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PROPUESTA Y EVALUACIÓN FINANCIERA DE LA PLANIFICACIÓN 
ESTRATÉGICA CON ENFOQUE DEL CUADRO DE MANDO INTEGRAL (CMI), PARA 
LA EMPRESA IMETAM COMPAÑÍA ANÓNIMA, PERÍODO 2014 – 2016 
PROPOSAL AND FINANCIAL EVALUATION STRATEGIC PLANNING WITH FOCUS 




La Planificación Estratégica permite establecer un proceso de desarrollo organizacional que busca 
el direccionamiento estratégico como base para la definición de objetivos, estrategias y planes que 
permiten el mejoramiento continuo de la empresa, haciéndola más eficiente al momento de mejorar 
cada unidad productiva. 
IMETAM C.A. una de las principales empresas carroceras de buses a nivel nacional y la principal 
en Quito, ha decidido establecer un programa de planificación estratégica con enfoque del modelo 
gerencial Cuadro de Mando Integral (CMI), teniendo como objetivo principal mejorar la calidad 
organizacional y gobierno corporativo, a través del establecimiento y cumplimiento de una serie de 
proyectos para la mejora interna y expansión de la cuota de mercado.  
La implantación del Cuadro de Mando Integral ayudará al seguimiento y control de las actividades 
desarrolladas en cada uno de los proyectos con el fin de evitar inconvenientes en la ejecución de los 
mismos; además, servirá como una herramienta de evaluación de eficiencia de los programas 
propuestos por medio de los indicadores diseñados. 
La evaluación financiera desarrollada, determina que es viable y rentable la implantación de la 
Planificación Estratégica y sus proyectos. 
 
PALABRAS CLAVE:  PLANIFICACIÓN / ESTRATEGIA  / CUADRO DE MANDO 












“PROPUESTA Y EVALUACIÓN FINANCIERA DE LA PLANIFICACIÓN 
ESTRATÉGICA CON ENFOQUE DEL CUADRO DE MANDO INTEGRAL (CMI), PARA 
LA EMPRESA IMETAM COMPAÑÍA ANÓNIMA, PERÍODO 2014 – 2016”. 
2. ANTECEDENTES 
La empresa IMETAM C.A. se inicia como empresa en el año 1983 en el barrio San José de 
Guamaní en la ciudad de Quito, dedicada a  lo largo de su vida empresarial a desarrollar e innovar 
la fabricación de carrocerías, La empresa se canaliza por carrozar sobre chasis de diversas marcas y 
tipologías. 
La empresa cuenta con la certificación ISO 9001:2008 lo que la pone en cierto grado de ventaja 
con el resto de los competidores del sector. 
Dentro de los diferentes productos que IMETAM ofrece a sus clientes están: buses para servicio 
público y privado, buses para el transporte en la cuidad: bus tipo, alimentador, interparroquial, 
escolar; para el transporte interprovincial y de turismo. 
IMETAM C.A. para el año 2012 cuenta con activos por el valor de 945.048,04 y un valor de pasivos 
de  544.189,92  con lo cual nos podemos dar cuenta que la compañía no tiene nivel de 
endeudamiento puesto que su total de activos es mayor al total de sus pasivos, en el mismo año tiene 
un total de Propiedad, Planta y Equipo por el valor de  495.036,71. 
En los últimos tres años el comportamiento de los Ingresos Totales de IMETAM   C.A. ha sido el 
siguiente en el año 2010 el valor fue de $  739.114,88 y para el año 2011 fue de  $  1`225.688,53 y 
para el año 2012 es de $ 1`781.773,00; claramente se observa que las ventas han incrementado en 
los últimos tres años con lo que se puede observar que la empresa ha incrementado su mercado sin 
embargo es necesario determinar el posicionamiento de la empresa frente a la competencia, al 
igual que sus posibles falencias y determinar las soluciones más óptimas que es a donde se 
pretende llegar con la aplicación de la planificación estratégica en la empresa IMETAM C.A.. 
Para el año 2012 el total de Costos de Producción de la empresa fue de $  1`399.750,00 sin 
embargo la capacidad productiva de la empresa está siendo subutilizada, puesto que hay 





En la actualidad el mercado de carrocerías tiene una alta competencia principalmente de las 
compañías carroceras de la provincia del Tungurahua, lo que hace que los clientes se vuelven más 
exigentes.  
Es por eso que toda empresa necesita una adecuada administración, financiera y productiva para 
contar con una ventaja competitiva en este mercado globalizado. 
Esto exige que la empresa tenga una situación organizacional y de mercadeo bien estructurado, sin 
embargo, dispone de falencias administrativas, financieras, productivas y de mercadeo.   
Implementar la Planificación Estratégica implica un cambio en el comportamiento de las personas 
que forman parte de la empresa, genera mayores beneficios y la hace más competitiva en el 
mercado. Dicho Plan permitirá identificar, modificar y ordenar los procesos de acuerdo a su 
importancia e impacto, a fin de alcanzar altos niveles de eficiencia en la producción de carrocerías 
para autobuses. 
La planificación estratégica cuenta con acciones preventivas y correctivas, necesarias para alcanzar 
los objetivos planteados por la organización. Completa aspectos que permiten introducir los 
cambios necesarios y conducir a la empresa hacia la excelencia, además medir los resultados, 
valorar la eficiencia y efectividad desde el punto de vista de los proveedores y de los clientes. 
Una herramienta fundamental para la aplicación de la planificación estratégica es el Cuadro de 
Mando Integral (CMI),el cual es considerado un instrumento, no solo con el fin de aumentar la 
calidad de los servicios y satisfacer las necesidades de sus clientes, sino para autoevaluar 
continuamente sus factores claves e identificar oportunidades de mejora. 
Los resultados que percibirá la organización con el desarrollo de la investigación serán muy 
valiosos, porque servirá de base para alcanzar mayor desarrollo, mejor situación competitiva, en el 
mercado y fortalecimiento institucional. El fortalecimiento y desarrollo de la empresa es importante 
ya que se puede constituirse en generadora de empleo, aportando a la disminución del desempleo 
existente en el país. 
4. IDENTIFICACIÓN DEL PROBLEMA 
En la empresa IMETAM Compañía Anónima, las actividades se realizan y ejecutan de acuerdo a la 
experiencia de los Directivos sin considerar aspectos como: conocimiento que puedan brindar los 
empleados sobre procesos establecidos, el análisis del entorno externo e interno y principalmente la 
falta de estrategias a implementarse para el control y gestión de recursos empresariales, también se 
puede mencionar que las decisiones y orientaciones directivas son de tipo  vertical y jerárquica en 
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donde el eje principal el presidente de la Compañía y socio mayoritario, no permite la participación 
del resto de los directivos. 
El limitado estudio de las actividades administrativas, así como la falta de una organización 
estructural de tipo corporativa, La inexistente Planeación Financiera y Estratégica, la falta de 
gobierno corporativo un seguimiento al cumplimiento de normas, reglas, políticas, principios 
constantes en los estatutos y normativa de la Superintendencia de Compañías, escasos procesos que 
permitan una gestión de calidad; inexistente evaluación de la planeación y la organización 
estratégica, así como actividades repetitivas, sin control y evaluación técnica, es decir, sin 
aplicación de metodologías actualizadas; y como principales efectos: el desconocimiento de la 
situación actual y del esquema real que tiene la empresa, las inadecuadas políticas de cobros.    
El problema se encuentra adecuadamente estructurado pues se ha identificado claramente las fallas 
en las cuales se está incurriendo la empresa.  
¿La Propuesta de Planificación Estratégica permitirá implementar un plan estratégico para la 
empresa IMETAM C.A. en el año 2013? 


















5. DELIMITACIÓN ESPACIAL Y TEMPORAL 
La Propuesta de Planificación Estratégica se efectuará en la empresa IMETAM C.A. ubicada en el 
barrio San José de Guamaní en las calles Pedro Quiñonez y Rio Saloya, perteneciente al cantón 
Quito, provincia de Pichincha. 
El periodo que se tomara en cuenta para realizar un análisis y evaluación de tres ejercicios 
económicos anteriores: 2010-2012 y la planificación estratégica para el período comprendido entre  
el 2014 – 2016. 
6. OBJETIVOS 
a. OBJETIVO GENERAL 
Elaborar una propuesta de planificación estratégica orientada por el Cuadro de Mando 
Integral (CMI), para mejorar  la calidad organizacional y  gobierno corporativo en la 
empresa IMETAM C.A. 
 
b. OBJETIVOS ESPECÍFICOS 
 Realizar una evaluación  situacional de macro y micro entorno, empleando las 
metodologías de análisis de factores Políticos, Económicos, Sociales, Tecnológicos 
y Legales (PESTEL); Cinco Fuerzas de Porter y FODA (Fortalezas, Oportunidades 
Debilidades y Amenazas); para determinar estrategias orientadoras  en la gestión 
empresarial. 
 Proponer un plan estratégico basado en el modelo de Cuadro de Mando Integral 
(CMI), para direccionar adecuadamente la gestión directiva y productiva de la 
empresa dar seguimiento, control y evaluación. 
 Realizar un análisis de impacto económico - financiero como producto de aplicar 
la planificación estratégica y sus proyectos estratégicos; para establecer las 
estrategias de financiamiento apropiadas. 
 
7. HIPÓTESIS GENERAL: 
El diseño del plan estratégico para la empresa IMETAM C.A. supera el problema de falencia 
organizacional,  la gestión de dirección administrativa y el gobierno corporativo, lo cual 
permite ser altamente competitiva a la compañía. 
a. HIPÓTESIS ESPECÍFICAS: 
 El correcto desarrollo de la evaluación situacional de macro y micro entorno 
utilizando las Cinco Fuerzas de Porter, los factores Políticos, Económicos, 
Sociales, Tecnológicos y legales (PESTEL) y el análisis FODA, permite 
determinar de una mejor manera las estrategias orientadas a la gestión empresarial. 
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 La propuesta del plan estratégico basado en la implementación del modelo Cuadro 
de Mando Integral (CMI), permite direccionar adecuadamente la gestión directiva 
y productiva de la empresa, la calidad y excelencia con lo que logra cumplir las 
metas corporativas así como ayuda a efectuar un mejor seguimiento, control y 
evaluación. 
 Un adecuado diagnóstico económico - financiero aplicado a la empresa, permite 
desarrollar las estrategias de financiamiento apropiadas. 
 
8. METODOLOGÍA 
El presente trabajo de investigación desarrollará una investigación científica debido a que en todo 
el proceso se obtendrá los resultados mediante procedimientos metodológicos, donde se utilizará 
los razonamientos lógicos y la investigación para conseguir cumplir los objetivos de la 
investigación.  
 
La investigación científica es la búsqueda intencionada de conocimientos o de soluciones a 
problemas de carácter científico; el método científico indica el camino que se ha de transitar en esa 
indagación y las técnicas precisan la manera de recorrerlo (Tamayo y Tamayo, 2008).  
 
Además se procederá a emplear los métodos particulares: Método Analítico para establecer 
fundamentos, y  pensamientos de varios autores con el objeto de llegar a la verdad del problema 
planteado.  
Se aplica el Método Deductivo ya que es aquel que parte de datos generales aceptados como 
verdaderos para deducir por medio del razonamiento lógico varios suposiciones o conclusiones 
para así poder llegar a verificar su validez. 
 
Se empleará también el Método Inductivo que obtiene conclusiones generales a partir de premisas 
particulares, se caracteriza por cuatro etapas básicas: la observación y el registro de todos los 
hechos, el análisis y la clasificación, la derivación inductiva de una generalización a partir de los 
hechos, y la contrastación .Esto supone que, tras una primera etapa de observación, análisis y 
clasificación de situaciones específicas, se deriva una hipótesis que soluciona el problema 
planteado. 
 
En la investigación presente las técnicas constituyen un conjunto de mecanismos que permiten la 
recolección de datos y la utilización de la misma para la investigación. Para este trabajo 
investigativo emplearemos la Encuesta a los administradores y trabajadores de la empresa para 
conocer su apreciación acerca de la implementación de la Planificación Estratégica. 
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Variables e Indicadores 
DOMINIO VARIABLE  INDICADORES  FORMA DE CALCULO 
Macroeconómico 
PIB PIB PIB= C+G+I+X-M 
Inflación IPC IPC= ∑p1q0 / ∑p0q0 
Interés Tasa de interés Fijada por el BCE 
Microeconómico 
Costos Costo unitario 
Costo de producción / Unidades 
Producidas 
  Producción media 
por hora hombre 
Producción / Horas hombre 
trabajadas 
Productividad Producción media 
por trabajador 




% de ventas 
realizadas  
Ventas – Devolución de ventas - 
Costo de ventas 
Rentabilidad  
Rentabilidad de las 
Ventas  
Utilidad / Ventas Netas 
Margen Bruto 
Ventas Netas - Costo de Ventas     
/ Ventas 
Liquidez Liquidez Corriente  




Rotación de Cartera Ventas / Cuentas por Cobrar 
Periodo medio de 
Cobranza 





Gastos Administrativos y de 
Ventas / Ventas  
Impacto Carga 
Financiera 
Gastos Financieros / Ventas 
Satisfacción 
Clientes 
Número de clientes 
satisfechos 









9. MARCO TEÓRICO 
La Planificación Estratégica en la actualidad juega un rol fundamental dentro de la organización de 
las empresas, esta va orientada a la implementación de un buen gobierno corporativo, siendo este 
tema de mucha importancia para la organización de la empresarial, elaborar las acciones a tomarse 
a futuro, elabora planes los cuales son la guía para que la organización obtenga y aplique los 
recursos para lograr los objetivos; los miembros de la organización desempeñen actividades y 
tomen decisiones congruentes con los objetivos y procedimientos escogidos, ya que enfoca la 
atención de los empleados sobre los objetivos que generan resultados, y ayuda a que se pueda 
controlar el logro de los objetivos organizacionales, de ahí la necesidad de la implementación 
dentro de una empresa de producción nacional. 
La Dirección Estratégica 
Dados los retos y oportunidades existentes en el mercado, los actuales directivos deben hacer algo 
más que establecer estrategias a largo plazo y esperar a que ocurra lo mejor. 
La Dirección ha de convertirse en la brújula, en la luz y guía que indique hacia donde deben 
encaminarse las acciones que le den respuesta al destino deseado, consiste en los análisis, 
decisiones y acciones que una organización emprende para crear y mantener ventajas competitivas, 
la dirección estratégica de una organización supone tres procesos continuos: análisis, decisión y 
acción, es decirse ocupa del análisis de la jerarquía de las metas estratégicas (visión, misión y 
objetivos estratégicos) junto al análisis interno y externo de la organización y son los lideres los 
encargados de tomar las decisiones estratégicas, y por último, se encuentran las acciones que 
deben adoptarse, las empresas deben emprender las acciones necesarias para implantar sus 
estrategias, este es un proceso continuo y cambiante, con una gran dosis de interrelación entre 
estos tres procesos.(Gregory G. Dess, 2003) 
 
Pensamiento Estratégico 
“El pensamiento estratégico consiste en pensar en el futuro, proactiva, creativa y 
anticipadamente, con luz larga, con proyección, alcance, de forma distinta a la 
habitual, aprovechando las potencialidades del talento colectivo, escuchando las 
opiniones de todos.”(FUNIBER, 2010). 
 
El principal objetivo del pensamiento estratégico es que la organización este de forma permanente 
y preparada para el futuro, para asumir con tiempo de antelación los cambios que nos obligan estos 
tiempos. Un profundo y fecundo pensamiento estratégico colectivo podría dar lugar a la 
instrumentación en la práctica, como criterio valorativo de la verdad, de una dirección estratégica 
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funcional, ágil, preventiva y que fuera capaz de encausar legítimamente ese pensamiento 
estratégico. 
Planificación 
La planeación se asume como aquella función que permite anticiparse, para conquistar el futuro se 
requiere anteponerse,  ya que el futuro se prevé o se padece. 
 
Coronado Manso Francisco (2003) afirma que Peter Druker definió la planificación de la empresa 
como un proceso continuo de hacer las decisiones actuales de la empresa de manera sistemática y 
con el mejor conocimiento posible de su futuro, organizando sistemáticamente el esfuerzo 
necesario para llevar a cabo estas decisiones y comparando sus resultados con las previsiones 
mediante una realimentación organizada sistemáticamente. Esta definición consta de tres partes: 
1. Tomar decisiones sistemáticamente. 
2. Preparación de programas para su aplicación. 
3. Comparación de la realidad actual con los programas – control de gestión.  
Cuando la organización pronostica lo que puede hacer la competencia y el resto de los actores del 
mercado, y cuando también puede reconocer la influencia de las fuerzas del entorno y que actúan 
en un mismo escenario, entonces la planificación se puede considerar Estratégica. 
 
Estrategia 
Andy Bruce Y Ken Langdon (2002) mostraron que contar con una estrategia le permitirá 
asegurarse de que las decisiones cotidianas correspondan a los intereses a largo plazo de la 
empresa.  
Sin una estrategia, las decisiones tomadas hoy podrían tener un impacto negativo en resultados 
futuros. La mayoría de las organizaciones cuentan con un plan estratégico en el nivel superior, pero 
algunas no lo comunican en los inferiores, una estrategia cobra igual importancia cuando sirve a 
clientes externos o internos. 
 
El significado del término estrategia proviene de la palabra griega Strategos, jefes de ejército; 
tradicionalmente utilizada en el terreno de las operaciones guerreras. 
En su forma más simple: 
 
 La estrategia es un Plan Específico de acción dirigido a un resultado específico, en un 
periodo especifico. 
 La estrategia es la adopción de líneas de acción y la asignación de los recursos necesarios 
para lograr esas metas. 




Porter M.E.- “La estrategia competitiva consiste en desarrollar un amplia 
formula de cómo la empresa se va a competir, cuáles deben ser sus objetivos y 
que políticas serán necesarias para alcanzar tales objetivos” 
Cuatro preguntas de Porter 
1. ¿Qué es lo que mueve a la competencia en mi sector? 
2. ¿Qué van a hacer mis competidores y como respondo? 
3. ¿Cómo va a evolucionar mi sector? 
4. ¿Cómo posicionar mi empresa para competir a largo plazo? 
 
Planificación Estratégica 
Se debe considerar que en la organización no se trabaja en forma independiente, cada área busca 
un mismo resultado, sino mira la organización como un todo, en el cual se integre cada área, cada 
departamento como un sistema y que, cada integrante y su entorno van a ser importante dentro de 
ella.  
“La planificación estratégica es un proceso de dirección que permite establecer el 
rumbo a seguir por la organización, con miras a obtener un posicionamiento 
clave en el entorno existente. La planificación estratégica es responsabilidad de 
los niveles más altos de la Empresa, pero debe garantizarse la participación de 
todos los estratos de la misma.” (FUNIBER, 2010) 
 
La planificación Estratégica no hace predicciones, no extrapola una situación actual y tampoco 
elimina los riesgos, simplemente marca un camino a seguir para la obtención de mejores resultados, 
asegurando la competitividad y sobrevivencia de la organización, por lo que la forma en que se 
gestione el cambio es decisivo para alentar o atenuar el factor humano, este tipo de dirección 
permite introducir transformaciones de forma no traumática. 
 
Cuadro de Mando Integral 
“El Cuadro de Mando Integral proporciona un amplio marco que traduce la visión y estrategia de 
una empresa, en un conjunto coherente de indicadores de actuación. Muchas empresas han 
adoptado declaraciones de misión, para comunicar valores y creencias fundamentales a todos los 
empleados.  
El Cuadro de Mando Integral transforma la misión y la estrategia en objetivos e indicadores 
organizados en cuatro perspectivas diferentes: 
1. Finanzas 
2. Clientes 
3. Procesos Internos 
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4. Formación y Crecimiento” (Kaplan Robert y Norton Davis, 2002) 
El Cuadro de Mando Integral debe ser utilizado como un sistema de comunicación de información 
y de formación, y no como un sistema de control, las cuatro perspectivas del Cuadro de Mando 
permiten un equilibrio entre los objetivos a corto y largo plazo, entre los resultados deseados y los 
inductores de actuación de estos resultados. 
Las perspectivas del Cuadro de Mando Integral son las siguientes: 
La Perspectiva Financiera 
El Cuadro de Mando Integral retiene la perspectiva financiera, ya que los indicadores financieros 
son valiosas para resumir las consecuencias económicas, los indicadores financieros están basados 
en la contabilidad de la Compañía, y muestran el pasado de la misma, el motivo es a que la 
contabilidad no es inmediata, sino que debe pasar a través de un proceso, en el cual se dan los 
cierres que aseguren la completitud y consistencia de la información.  
Perspectiva del Cliente 
Los directivos identifican los segmentos de clientes y de mercado, en los que competirá la empresa, 
los indicadores fundamentales incluyen la satisfacción del cliente, la retención del cliente, la 
adquisición de nuevos clientes, la rentabilidad del cliente, la perspectiva del cliente permite a los 
directivos de las empresas articular la estrategia del cliente basada en el mercado, que 
proporcionara unos rendimientos financieros futuros de categoría superior. 
Perspectiva del Proceso Interno 
En la perspectiva del proceso interno, los ejecutivos identifican los procesos críticos internos en los 
que la organización debe ser excelente. Estos procesos permiten a la empresa: 
 Entregar las propuestas de valor que atraerán y retendrán a los clientes de los 
segmentos de mercado seleccionados. 
 Satisfacer las expectativas de excelentes rendimientos financieros de los 
accionistas. 
Perspectiva de Formación y Crecimiento  
La formación o aprendizaje y el crecimiento, identifica la infraestructura que la empresa debe 
construir para crear una mejora y crecimiento a largo plazo, existen fuentes principales que 
constituyen el conjunto de activos que dotan a la organización de la habilidad para mejorar y 
aprender, entre los cuales están: las personas, los sistemas y los procedimientos de la organización. 
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Resumiendo el Cuadro de Mando Integral traduce la visión y la estrategia en objetivos e 
indicadores, a través de un conjunto equilibrado de perspectivas. El Cuadro de Mando incluye 
indicadores de los resultados deseados, así como los procesos que impulsarán los resultados 
deseados para el futuro. 
10. MARCO CONCEPTUAL 
Planificación.- Actividad organizacional que requiere establecer un curso pre establecido de 
acciones y estrategias empezando con la determinación de metas y objetivos. 
Perspectiva.- Distancia o alejamiento desde los que se observa y considera un hecho o una 
situación con la intención de ganar objetividad. 
Estrategia.- Conjunto de líneas maestras para la toma de decisiones que tienen influencia en la 
eficacia a largo plazo de una organización. 
Eficacia.- La medida de la producción en  relación a los inputs humanos y otro tipo de recursos. 
Eficiencia Económica.- Distribución de recursos por la que nadie puede mejorar sin que otro 
empeore. 
Análisis.- Examen y división de cualquier cosa en sus componentes principales. 
Control.- Actitud de enfrentar una situación y manejarla con capacidad física y mental para 
ejecutar procedimientos de acuerdo con los planes y políticas establecidos. 
Cultura Organizacional.- llamada atmósfera o ambiente de trabajo, es el conjunto de suposiciones, creencias, 
valores y normas que comparten sus miembros. Crea el ambiente humano en el que los empleados realizan 
su trabajo. 
Desarrollo Organizacional.- Proceso planificado de reeducación y formación, diseñado por 
personal administrativo para facilitar la adaptación a las exigencias provenientes del entorno de la 
empresa.  
Dirigir.- Hacer que una persona, un grupo o una cosa vaya hacia un punto, lugar o término. 
Gobierno Corporativo.- es un término que se refiere de forma general a las reglas, procesos y 
leyes que afectan cómo debe operarse, regularse y controlarse una empresa. El término se refiere a 
los factores internos, como accionistas, consejeros o las propias normas de la corporación y 
también a los externos como clientes, consumidores y gobiernos. 
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Cuadro de Mando Integral.- es un modelo de gestión o sistema administrativo (management 
system) que engloba, además de la visión financiera,  más perspectivas en la toma de decisiones 
de las empresas. 
Evaluación.- Método tradicional de tasación en el que un juez evalúa el rendimiento en términos 
de valor, o índice, que se utiliza de forma estándar. Tradicionalmente, implica escalas globales de 
clasificación.  
Competencia.- Situación en la que un gran número de empresas abastece a un gran número de 
consumidores, y en la que ninguna empresa puede demandar u ofrecer una cantidad 
suficientemente grande para alterar el precio de mercado. 
Situación.- como el accionar y las consecuencias de situar o de situarse (colocar a una persona o 
a una cosa en un cierto lugar). El término también se utiliza para nombrar la forma en la que se 
dispone algo en un determinado espacio. 
Diagnóstico.- es un estudio previo a toda planificación o proyecto y que consiste en la recopilación 
de información, su ordenamiento, su interpretación y la obtención de conclusiones e hipótesis. 
Consiste en analizar un sistema y comprender su funcionamiento, de tal manera de poder proponer 
cambios en el mismo y cuyos resultados sean previsibles. 
11. PLAN ANALÍTICO  
CAPÍTULO I 




1.4. IDENTIFICACIÓN DEL PROBLEMA 
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2.1.6. SITUACIÓN FINANCIERA 
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4.1.1.2. PERSPECTIVAS DE PROCESOS INTERNOS 
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2. DIAGNÓSTICO SITUACIONAL DE MACRO Y MICROENTORNO 
2.1.  DIAGNÓSTICO SITUACIONAL 
2.1.1. DESCRIPCIÓN DE LA EMPRESA 
GENERALIDADES 
La empresa IMETAM C.A. se inicia como empresa en el año 1983 en el barrio San José de 
Guamaní en la ciudad de Quito, dedicada a  lo largo de su vida empresarial a desarrollar e innovar 
en el diseño y fabricación de carrocerías metálicas para buses que brinden servicio de transporte. 
Durante su larga trayectoria empresarial ha desarrollado e innovado la fabricación de buses, 
carrozando sobre chasis de diversas marcas y tipologías, algunos de los modelos más 
comercializados y requeridos por el transporte ecuatoriano fueron carrozados en series como: Hino 
FD 4200, Hino FF, Hino FD, Isuzu SBR 370, Isuzu FTR. En los momentos actuales la Empresa 
sigue carrozando en diversas marcas de chasis entre los que se destacan: Mercedes Benz, 
Volkswagen, Hino, según información de la página web de la empresa. 
El mejoramiento continuo de sus procesos, capacitación de su personal y desarrollo de productos 
ha permitido a IMETAM C.A. ser merecedor de la certificación internacional ISO 9001:2008 la 
que ha estimulado superar nuevos retos y la pone en cierto grado de ventaja con el resto de 
competidores del sector. 
IMETAM C.A. cuenta con una amplia gama de productos que ofrece a sus usuarios entre los que 
están: buses para servicio público y privado, buses para el  transporte en la ciudad: bus tipo, 
alimentador, interparroquial, escolar; para el transporte interprovincial o de turismo. 
Dentro de los diferentes productos que IMETAM ofrece a sus clientes están: buses para servicio 
pública y privado, buses para el transporte en la cuidad: bus tipo, alimentador, interparroquial, 
escolar; para el transporte interprovincial o de turismo. 
IMETAM C.A., cuenta con un personal de 29 trabajadores,  8 empleados  administrativos y  21 
trabajadores en planta: especializados en diversas  áreas para la construcción de carrocerías: 
soldadura, latonería, fibra de vidrio, pintura automotriz, acabados interiores, mecánica, electricidad, 
además de contar con la asesoría permanente de profesionales especializados con conocimientos 
de: seguridad industrial,  cálculo estructural, recubrimiento anticorrosivo, soldadura. 
21 
 
La situación competitiva de la empresa es aceptable según conversaciones sostenidas con la 
Presidenta de IMETAM C.A., la Licenciada Gabriela Proaño, pero no se conoce información 
puntual del entorno externo e interno, los cuales sirven de base para un adecuado planteamiento 
estratégico. La falta de un buen gobierno corporativo hace que no se observe un modelo de control 
estratégico que permite monitorear el desempeño de objetivos a través de indicadores de gestión. 
ESTRUCTURA ORGANIZACIONAL 
El propósito de una estructura organizacional es definir las guías, parámetros y los procedimientos 
necesarios para que un grupo pueda alcanzar un objetivo principal, puede ser  definida como las 
distintas maneras en que puede ser dividido el trabajo dentro de una organización para alcanzar 
luego la coordinación del mismo, orientándolo al logro de los objetivos. 
El usar organigramas en las empresas presenta varias ventajas a las mismas, ventajas que 
detallamos a continuación: 
 Obliga a sus autores a aclarar sus ideas. 
 Puede apreciarse a simple vista la estructura general y las relaciones de trabajo en la 
Compañía. 
 Muestra quien depende de quién. 
 Son apropiados para lograr que los principios de la organización operen. 
 Indica a los administradores y al personal nuevo de la forma como se integran a la 
Compañía. 
Al presentarnos los organigramas ventajas es lógico que los mismos nos muestren también ciertos 
niveles de desventajas al usarlos dentro de las empresas las cuales son: 
 Ellos muestran solamente las relaciones formales de autoridad dejando por fuera muchas 
relaciones informales significativas y las relaciones de información. 
 No se dibujan las distintas líneas indicativas de relaciones informales y de canales de 
información, que de hacerlo, el organigrama se haría tan complejo que perdería su utilidad. 
 Por lo general los organigramas muestran a la empresa como debe ser o como era y no 
como en realidad es. 
 Los organigramas deben ser actualizados en función a la dinámica empresarial lo que no se 
cumple por el olvido de ciertos administradores. 
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En la Empresa IMETAM C.A., existe únicamente una estructura que se presenta bajo un 
organigrama vertical, en el que se detallan los diferentes niveles jerárquicos de las distintas áreas 
con la que cuenta la compañía. 














Fuente: IMETAM C.A. 
Elaboración: IMETAM C.A. 
 
De acuerdo a lo que se puede observar en el Organigrama de la empresa la principal autoridad y el 
mayor nivel jerárquico es la Junta General de Accionistas, esta se encuentra conformada por los 




La Junta General de Accionistas es la encargada de tomar las decisiones de acuerdo a los estatutos 
y leyes de la Compañía, seguido de la Presidencia Ejecutiva y la Gerencia General. La Compañía 
está compuesta por cuatro departamentos los cuales son: 
 Contabilidad y Finanzas 
 Producción 
 Diseño y Publicidad 
 Mantenimiento 
La compañía tiene su matriz en Quito en su nómina constan 41 empleados, entre los cuales 12 son 
Administrativos y 29 de Planta. 
2.1.2. MISIÓN 
En la actualidad la Compañía cuenta con la siguiente misión:   
“Los accionistas, funcionarios y trabajadores de IMETAM CA, tenemos como 
propósito fundamental contribuir con el desarrollo de la industria ecuatoriana, 
fabricando carrocerías para buses de la más alta calidad, satisfaciendo las 
necesidades de nuestros clientes, de quienes recibiremos sus sugerencias en forma 
permanente.” 
2.1.3. VISIÓN 
De igual forma la Compañía cuenta con la siguiente visión: 
“IMETAM CA es una pequeña industria, altamente capaz de mantener la calidad 
como principal característica en la producción de carrocerías para buses, utilizando 
para ello el recurso humano competente, infraestructura y tecnología que se 
desarrolle conforme las exigencias de los consumidores, siempre contribuyendo 
con el progreso del país.” 
2.1.4. POLITICA DE CALIDAD 
La Empresa a través de su Política de calidad se enfoca en el mejoramiento de los procesos para 





La compañía tiene la siguiente política de calidad: 
“En IMETAM C.A. diseñamos y fabricamos carrocerías para transporte de 
pasajeros, estamos comprometidos con la administración eficiente de recursos, la 
mejora continua de nuestros procesos, con la finalidad de entregar productos de 
calidad, comodidad e innovación y, para satisfacer los requisitos de nuestros 
clientes” 
2.1.5. OBJETIVOS DE CALIDAD 
Los objetivos de calidad con los que cuenta la Compañía son los siguientes: 
 Usar eficientemente los recursos materiales y humanos de la empresa 
 Mejorar el desempeño de los procesos de fabricación 
2.1.6. SITUACIÓN ADMINISTRATIVA 
A Continuación se procede a realizar un análisis para determinar la situación administrativa actual 
de la empresa IMETAM C.A.  
La empresa tiene siete socios accionistas. IMETAM C.A. se caracteriza por ser una empresa de 
estructura familiar, como la mayor parte de empresas nacionales. Las decisiones de mayor 
relevancia que se toman en la empresa corresponden al socio mayoritario esta particularidad es 
replicada en empresas familiares, ante este antecedente es imprescindible que las empresas en la 
actualidad cuenten con un buen Gobierno Corporativo, en donde no se jerarquicen las decisiones. 
Analizando la situación administrativa de la Empresa se encontró que los socios ocupan 
directamente los puestos de mayor jerarquía con respecto al porcentaje de sus acciones en las 
siguientes áreas: 
 Gerencia General 
 Producción 
 Financiero Contable 






2.1.7. SITUACIÓN TECNOLÓGICA 
La Empresa IMETAM C.A. a través de la información proporcionada por los Directivos, se llego a 
determinar el siguiente análisis de su situación tecnológica: 
 La Empresa cuenta con un criterio formado y experiencia en el diseño de partes y 
piezas en la construcción de Carrocerías de Autobuses, para lo cual han adquirido 
herramientas y maquinaria de última generación. 
  La Empresa también ha implementado su planta con tecnología de punta y para 
efectos de diseño y de control de calidad de producción se ha dotado de software 
actualizados.   
2.1.8. SITUACIÓN FINANCIERA 
En este apartado del presente trabajo de investigación se pretende determinar la situación financiera 
actual de la empresa IMETAM C.A. y su comportamiento, tomando en cuenta los resultados que se 
obtiene en los distintos estados financieros (Estado de Situación Financiera y Estado de 
Resultados), de los años 2010, 2011 y 2012 que corresponden a los tres últimos periodos fiscales 
presentados al Servicio de Rentas Internas (SRI). 
Se presenta a continuación el análisis de los Estados Financieros, tomando en cuenta que a partir 
del año 2011 fue el año de transición  a las Normas Internacionales de Información Financiera 
(NIIF´S), conforme a lo dispuesto por la Superintendencia de Compañías y el Servicio de Rentas 
Internas. La adopción de estas normas permite la racionalización y ajuste de las cuentas a dichos 
Estados Financieros. 
ANÁLISIS HORIZONTAL DE ESTADOS FINANCIEROS 
A través del análisis horizontal se determinara las variaciones absolutas y relativas que ha 
experimentado cada una de las partidas de los Estados Financieros en los tres últimos periodos 
fiscales (2010, 2011 y 2012), estableciendo así cual fue el comportamiento o tendencia al 
crecimiento y disminución. 
Para determinar el comportamiento o tendencia de los grupos de cuentas o cuentas contables, se 
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ANÁLISIS HORIZONTAL DEL ESTADO DE SITUACIÓN FINANCIERA 
La evolución o comportamiento de los grupos de cuentas, cuentas y subcuentas del Estado de 
Situación Financiera se presenta en la Tabla N° 1, siguiente: 
 
Tabla Nº 1. ANÁLISIS HORIZONTAL “ESTADO DE SITUACIÓN FINANCIERA” 
IMETAM COMPAÑÍA ANÓNIMA 
ANÁLISIS HORIZONTAL 
ESTADO DE SITUACIÓN FINANCIERA 
DETALLE 






     
Caja - Bancos 17.178,13 28.774,90 82.037,81 64.859,68 118,53% 




Cuentas y Documentos por Cobrar Clientes - 
Corrientes Relacionados / Locales 
- - - 
  
No relacionados / Locales 37.003,56 96.124,78 116.949,31 79.945,75 77,78% 
Otras Cuentas y Documentos por Cobrar 
Clientes - Corrientes Relacionados / Locales 
- - - 
  
No relacionados / Locales 22.649,07 22.649,07 - (22.649,07) -100,00% 
(-) Provisión Cuentas Incobrables 4.818,22 5.950,66 1.169,49 (3.648,73) -50,73% 
Crédito tributario a favor del Sujeto Pasivo 
(RENTA) 
7.632,77 2.180,50 - (7.632,77) -100,00% 
Inventario de Materia Prima 54.086,62 58.097,70 94.575,97 40.489,35 32,23% 
Inventario de Productos en Proceso 54.043,17 33.409,94 19.538,20 (34.504,97) -39,87% 
Inventario de Suministros y Materiales 5.105,93 5.105,93 - (5.105,93) -100,00% 
Inventario de Productos Terminados y 
Mercaderías en Almacén 
- 47.931,86 - - 
 
Activos pagados por anticipado - - 8.079,53 8.079,53 
 
Otros Activos Corrientes 1.774,97 3.768,56 - (1.774,97) -100,00% 
TOTAL DEL ACTIVO CORRIENTE 194.656,00 292.092,58 450.011,33 255.355,33 52,05% 
      
ACTIVO NO CORRIENTE 
     
PROPIEDAD PLANTA Y EQUIPO 
     
Inmuebles (Excepto terrenos) 209.631,17 260.407,54 429.819,52 220.188,35 43,19% 
Muebles y Enseres 34.347,48 37.557,14 27.442,11 (6.905,37) -10,62% 
Maquinaria, Equipo e Instalaciones 149.139,55 161.093,26 145.870,79 (3.268,76) -1,10% 
Equipo de Computación y Software 19.070,34 20.124,34 1.810,66 (17.259,68) -69,19% 
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Vehículos, Equipo de Transporte y Caminero 
Móvil 
25.760,53 25.760,53 25.760,53 - 0,00% 
(-) Depreciación Acumulada Propiedad, Planta y 
Equipo 
276.584,61 303.748,50 259.223,30 (17.361,31) -3,19% 
Terrenos 498,42 498,42 123.556,40 123.057,98 1474,47% 
Obras en Proceso 33.876,92 5.564,32 - (33.876,92) -100,00% 
TOTAL PROPIEDAD PLANTA Y EQUIPO 195.739,80 207.257,05 495.036,71 299.296,91 59,03% 
      
ACTIVO DIFERIDO 
     
(INTANGIBLE) 
     
Marcas, Patentes, Derechos de Llave y Otros 
Similares 
5.303,57 6.029,57 - (5.303,57) -100,00% 
TOTAL DEL ACTIVO DIFERIDO 5.303,57 6.029,57 - (5.303,57) -100,00% 
      
TOTAL DEL ACTIVO NO CORRIENTE 201.043,37 213.286,62 495.036,71 293.993,34 56,92% 
TOTAL DEL ACTIVO 395.699,37 505.379,20 945.048,04 549.348,67 54,54% 
      
PASIVO 
     
PASIVO CORRIENTE 
     
Cuentas y Documentos por pagar Proveedores - 
Corrientes Relacionados / Locales 
- - - 
  
No Relacionados / Locales 99.532,25 125.514,11 125.257,10 25.724,85 12,18% 
Obligaciones con Instituciones Financieras - 
Corrientes Locales 
43.599,06 11.342,80 103.297,90 59.698,84 53,92% 
Otras Cuentas y Documentos por pagar - 
Corrientes / Locales 
- - - 
  
No Relacionados / Locales 85.361,16 166.622,47 104.192,61 18.831,45 10,48% 
Impuesto a la renta por Pagar del Ejercicio - 2.186,08 22.063,26 22.063,26 
 
Participación Trabajadores por pagar del 
Ejercicio 
2.074,20 10.923,38 22.983,97 20.909,77 232,88% 
Provisiones 4.412,84 5.404,31 5.764,15 1.351,31 14,29% 
TOTAL DEL PASIVO CORRIENTE 234.979,51 321.993,15 383.558,99 148.579,48 27,76% 
      
PASIVO NO CORRIENTE 
     
Cuentas y Documentos por pagar Proveedores - 
Largo Plazo Relacionados / Locales 
- - - 
  
No Relacionados / Locales - - 67.313,00 67.313,00 
 
Otras Cuentas y Documentos por pagar - Largo 
Plazo Relacionados / Locales 
35.636,58 19.460,02 - (35.636,58) -100,00% 
Provisiones para Jubilación Patronal - - 68.560,87 68.560,87 
 
Provisiones para Desahucio - - 18.757,06 18.757,06 
 
Otras Provisiones - - 6.000,00 6.000,00 
 
TOTAL PASIVO NO CORRIENTE 35.636,58 19.460,02 160.630,93 124.994,35 112,31% 
TOTAL DEL PASIVO 270.616,09 341.453,17 544.189,92 273.573,83 41,81% 




   
- 
 
Capital Suscrito y/o Asignado 4.800,00 4.800,00 4.800,00 - 0,00% 
Reserva Legal 15.396,46 15.396,46 15.396,46 - 0,00% 
Otras Reservas 97.153,48 97.153,48 286.118,82 188.965,34 71,61% 
Utilidad del Ejercicio 7.733,34 46.576,09 94.542,84 86.809,50 249,65% 
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TOTAL PATRIMONIO NETO 125.083,28 163.926,03 400.858,12 275.774,84 79,02% 
TOTAL PASIVO Y PATRIMONIO 395.699,37 505.379,20 945.048,04 549.348,67 54,54% 
Fuente: IMETAM C.A. 
Elaboración propia 
El Activo Total para el año 2010 presento un saldo de $ 395.699,37 dólares mientras que para el 
año 2012, el valor fue de $ 945.048,04 dólares; registrando una tasa de crecimiento promedio 
relativa del 54.54% de incremento en el periodo analizado, debido a que ciertas cuentas sufrieron 
variaciones positivas las cuales son analizadas a continuación.   
El Activo Corriente se obtuvo un incremento entre el año 2010 y 2012 de $ 255.355,33 dólares 
representado una tasa de crecimiento promedio relativa del 52.05% de incremento, duplicando el 
valor para el último año con respecto al año 2010; esto debido a que en el periodo 2012 se 
realización Inversiones Corrientes situación que en los años anteriores no se presenta y el 
Inventario en Materia Primase presenta una tasa de crecimiento promedio relativa del 32.23% 
con respecto al año 2010 debido al aumento de stock en Materia Prima. 
Las Cuentas por Cobrar presentan una variación del 2010 al 2012 de $ 79.945,75 dólares lo que 
representa en la tasa de crecimiento promedio relativo el 77.78% debido a que las Ventas sufrieron 
incrementos en los años 2011 y 2012. 
El Activo no Corriente en el periodo analizado ha experimentado una tasa de crecimiento 
promedio relativo del 56.92% siendo la principal cuenta que ha presentado variación el total de 
Propiedad, Planta y Equipo debido a la revalorización, especialmente de las subcuentas Inmuebles 
y terrenos, por la implementación de las Normas Internacionales de Información Financiera 
(NIIF´s)   
El Pasivo Total en el año 2012 fue de $ 544.189,92 dólares, mientras que para el año 2010 este 
rubro fue de $ 270.616,09 dólares experimentando una tasa de crecimiento promedio relativa del 
41.81% en su valor. Este resultado debido al incremento de Cuentas y Documentos por Pagar o 
pasivo de corto plazo que obtuvo su tasa de crecimiento promedio relativa de 53.92% en el periodo 
analizado, este incremento se debe también a que el pasivo de largo plazo en el año 2012 fue de $ 
67.313 rubro que en los años anteriores no existía, de igual forma las provisiones para jubilación 
patronal y otras provisiones son valores que solo constan para el año 2012. De ahí que el pasivo 
total en comparación con los años anteriores ha experimentado un gran incremento. 
El Patrimonio para el año 2010 fue de $ 125.083,28 dólares, mientras que para el año 2012 es de  
$ 400.858,12 siendo la variación absoluta de $ 275.774,84, lo que representa una tasa de 
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crecimiento promedio relativa de en el periodo analizado del 79.02%, este resultado surge del 
superávit por revalorización de activos, que fortalece el Patrimonio como resultado de la aplicación 
por primera vez de las Normas Internacionales de Información Financiera, en las que se racionaliza 
y estandariza los Estados Financieros, afectando al patrimonio de la Empresa. 
En base al análisis horizontal de la Empresa IMETAM C.A. se concluye que ésta opero en mejores 
condiciones en el año 2012 obteniendo resultados positivos los cuales son el incremento de las 
inversiones, logrando aumentar a los activos corrientes en gran proporción. De igual manera el 
Pasivo experimento incrementos, siendo la cuenta que más variación sufrió las Cuentas y 
Documentos por Pagar lo que lleva a concluir que la Empresa se financia con terceros 
(Proveedores). 
Con respecto al Patrimonio para el año 2012 se observa un incremento en más del 50% por los 
efectos de la implementación de las NIIF´S. es claro observar que la Empresa en términos 
financieros mantiene estándares razonables y estables. 
ANÁLISIS HORIZONTAL DEL ESTADO DE RESULTADOS 
La evolución o comportamiento de los grupos de cuentas, cuentas y subcuentas del Estado de 
Resultados se presenta en la Tabla N° 2, siguiente: 
Tabla Nº 2. ANÁLISIS HORIZONTAL “ESTADO DE RESULTADOS” 
IMETAM COMPAÑÍA ANÓNIMA 
ANÁLISIS HORIZONTAL 
ESTADO DE RESULTADOS INTEGRAL 
DETALLE 





INGRESOS                 
Ventas Netas Locales gravadas tarifa 12% 
IVA   
           
651.165,25    
             
1.225.170,14    
              
1.781.535,80  
     
1.130.370,55  65,41% 
Ventas Netas Locales gravadas tarifa 0% 
IVA   
          
83.940,29    
                               
-      
                                
-         (83.940,29) -100,00% 
Otras Rentas Gravadas   
             
4.009,34    
                      
516,39    
                       
234,67  
         
(3.774,67) -75,81% 
TOTAL INGRESOS   
   
739.114,88      1.225.686,53    
     
1.781.770,47  
    
1.042.655,59  55,26% 
                  
COSTOS Y GASTOS COSTO GASTO COSTO GASTO COSTO GASTO     
Inventario Inicial de Materia Prima 
             
37.124,43    
                 
54.086,62    
                  
58.097,70            20.973,27  25,10% 
Compras Netas Locales de Materia Prima           470.848,50    
               
773.742,30    
              
993.229,83          522.381,33  45,24% 
Importaciones de Materia Prima                            -      
                                
-      
                                 
-          
(-) Inventario Final de Materia Prima             54.086,62    
                  
58.097,70    
                   
94.575,97            40.489,35  32,23% 
Inventario Inicial de Productos en Proceso 
              
25.230,11    
                  
54.043,17    
                 
33.409,94    
           
8.179,83  15,07% 
(-) Inventario Final de Productos en Proceso 
             
54.043,17    
                
33.409,94    
                  
19.538,20    




Inventario Inicial de Productos Terminados                            -      
                                
-      
                  
47.931,86    
         
47.931,86    
(-) Inventario final de Productos 
Terminados                            -      
                  
47.931,86    
                                 
-                             -      
Sueldos, Salarios y demas Remuneraciones 
que constituyan Materias Gravadas del 
IESS 
           
108.810,00  
            
16.423,50  
                
158.422,13  
                
17.480,00  
                
188.547,34  
                  
19.740,00          83.053,84  28,96% 
Beneficios Sociales y Otras 
Remuneraciones que no Constituyen 
Materia Gravada del IESS 
             
47.245,53  
             
2.429,63  
                  
27.415,49  
                
12.428,28  
                 
44.308,47  
                   
9.522,66  
            
4.155,97  4,10% 
Aporte a la Seguridad Social (Incluye 
Fondo de Reserva)             20.462,53  
              
3.199,89  
                   
29.665,11  
                  
3.482,52  
                  
35.658,59  
                   
3.708,42  
          
15.704,59  28,98% 
Honorarios Profesionales y Dietas                            -    
          
23.280,00  
                                
-    
               
45.370,00  
                                 
-    
                
46.235,00          22.955,00  40,93% 
Mantenimiento y Reparación 
              
10.414,57  
               
1.140,30  
                 
19.602,43  
                  
3.075,93  
                 
60.882,33  
                   
5.382,69  
           
54.710,15  139,47% 
Combustibles 
                
1.013,45  
                   
83,04  
                      
1.187,61  
                               
-    
                    
1.453,96  
                         
132,15               489,62  20,27% 
Promoción y Publicidad                            -    
                 
606,45  
                                
-    
                   
1.918,58  
                                 
-    
                   
5.759,49  
            
5.153,04  208,17% 
Suministros y Materiales 
                
1.574,83  
              
2.030,41  
                      
280,92  
                               
-    
                       
377,34  
                       
1.651,17  
          
(1.576,73) -24,99% 
Transporte                  930,94  
                          
-    
                    
1.236,72  
                               
-    
                      
993,83  
                                
-                    62,89  3,32% 
Provisiones para Jubilación Patronal                            -    
                          
-    
                                
-    
                              
-    
                                
-    
                
38.184,00          38.184,00    
Para Desahucio                            -    
                          
-    
                                
-    
                              
-    
                  
10.577,00  
                   
6.000,00  
          
16.577,00    
Para Cuentas Incobrables                            -    
              
1.324,92  
                                
-    
                  
1.132,44  
                                 
-    
                    
1.169,49  
             
(155,43) -6,05% 
Comisiones / Local                            -    
              
2.456,75  
                                
-    
                  
3.881,50  
                                 
-    
                   
4.091,56  
            
1.634,81  29,05% 
Intereses Bancarios/ Local                            -    
              
5.790,45  
                                
-    
                 
4.985,03  
                                 
-    
                  
2.847,92  
        
(2.942,53) -29,87% 
Seguros y reaseguros (Primas y Sesiones)                            -    
               
1.559,98  
                                
-    
                 
3.723,78  
                        
424,15  
                   
5.038,42            3.902,59  87,13% 
Gastos Indirectos Asignados desde el 
Exterior por Partes Relacionadas                            -    
                          
-    
                                
-    
                              
-    
                                
-    
                               
-                           -      
Gastos de gestión                            -    
                
460,00  
                                
-    
                              
-    
                                
-    
                    
1.675,69  
            
1.215,69  90,86% 
Impuestos, Contribuciones y Otros                            -    
               
5.774,70  
                                
-    
                 
5.846,87  
                                 
-    
                
10.486,94  
           
4.712,24  34,76% 
Depreciación de Propiedades, Planta y 
Equipo (Excluye Propiedades de Inversión)                            -    
                          
-    
                                
-    
                              
-    
                                
-    
                               
-                           -      
No Acelerada 
               
11.947,01  
           
14.980,28  
                    
12.112,27  
                  
15.051,62  
                   
10.648,10  
                   
45.192,61          28.913,42  44,01% 
Servicios Públicos 
               
8.657,47  
             
2.649,79  
                   
10.164,85  
                  
3.534,87  
                    
8.579,88  
                     
3.170,70               443,32  1,94% 
Pagos por Otros Servicios                            -    
             
3.900,00  
                    
5.492,13  
                
13.985,26  
                      
6.615,12  
                   
15.135,00  
          
17.850,12  136,16% 
Pagos por Otros Bienes                            -    
               
1.067,19  
                   
5.902,84  
                   
3.052,21  
                   
12.129,44  
                   
3.672,32  
          
14.734,57  284,80% 
TOTAL COSTOS    636.129,58    
    
1.013.915,09    
     
1.399.750,71    
       
763.621,13  48,34% 
TOTAL GASTOS   
    
89.157,28         138.948,89         228.796,23        139.638,95  60,19% 
TOTAL COSTOS Y GASTOS 
                         725.286,86                               1.152.863,98                                1.628.546,94  
     903.260,08  49,85% 
                  
UTILIDAD EL EJERCICIO   
           
13.828,02    
                
72.822,55    
                
153.226,53  
       
139.398,51  232,88% 
PERDIDA DEL EJERCICIO   
                          
-      
                               
-      
                                
-        
Base de Cálculo de Participación a 
Trabajadores   
                          
-      
                               
-      
                
153.226,53  
       
153.226,53    
(-) Participación a Trabajadores   
             
2.074,20    
                
10.923,38    
                 
22.983,97          20.909,77  232,88% 
(+) Gastos no Deducibles Locales   
                 
891,04    
                  
1.946,99    
                
30.334,62          29.443,58  483,47% 
(-) Deducción por Pago a Trabajadores con 
Discapacidad   
                          
-      
                               
-      
                    
5.361,00  
           
5.361,00    
UTILIDAD  GRAVABLE   
    
12.644,86           63.846,16    
        
155.216,18  
        
142.571,32  250,36% 
Total Impuesto Causado   
               
3.161,22    
                
15.323,08    
                 
35.699,72          32.538,50  236,05% 
                  
UTILIDAD NETA   
     
9.483,64          48.523,08    
       
119.516,46  
       
110.032,82  255,00% 
 





A continuación se procede a realizar el análisis horizontal del Estado de resultados, en el cual se 
hará referencia a las cuentas de mayor relevancia de las que se obtuvo variaciones absolutas y 
relativas; con respecto a los ingresos en los periodos analizados se determina una tasa de 
crecimiento promedio relativa del 55.26% lo que indica que los ingresos totales para el año 2012 se 
duplicaron con respecto a los del año 2011. El resultado obtenido se debe a que las ventas netas en 
términos absolutos  se incrementaron en $ 1`130.370,55 dólares esto indica que la empresa a partir 
del año 2011 gano estabilidad y crecimiento económico. 
Por su parte los egresos constituidos por los Costos y Gastos obtuvieron las siguientes variaciones, 
los Costos presentan una tasa de crecimiento promedio relativa del 48.34% con respecto al año 
2010 este resultado obtenido se debe a que en el año 2011 y 2012 se satisficieron esfuerzos 
humanos y técnicos para alcanzar las metas planteadas, con el incremento de la producción es 
evidente el incremento de los costos así su valor en términos absolutos es de $ 763.621,13 dólares, 
y por otro lado los Gastos presentan una tasa de crecimiento promedio relativa del 60.19% del año 
2012 con respecto al año 2010 y así obteniendo un incremento de los gastos en valores absolutos de 
$ 139.638,95 el total de los  incrementos de los Costos y Gastos debido a que las principales 
cuentas experimentaron variaciones entre ellas: Inventarios de Materia Prima, Inventarios de 
Productos en Proceso, Mantenimiento y Reparación, y todos los Gastos para las respectivas 
Provisiones. 
Con respecto a los resultados mes evidentes la recuperación que la empresa ha tenido en el año 
2011 y 2012 con respecto al año 2010 así la tasa de crecimiento promedio relativa del 255% lo que 
indica un mejor posicionamiento en el mercado por parte de la Empresa, el valor de la variación 
absoluta que ha tenido es de $ 110.032,82 dólares. 
ANÁLISIS VERTICAL DE ESTADOS FINANCIEROS 
A continuación se procede a realizar el análisis vertical del Estado de Situación Financiera y el 
Estado de Resultados de IMETAM C.A. Con el cual se pretende determinar la participación o peso 
de cada una de las cuentas y su representación dentro del total reflejado en cada Estado Financiero. 
Para el análisis vertical de los Estados Financieros de la Empresa se ha considerado apropiado 
realizar el análisis al año 2012. 
ANÁLISIS VERTICAL DEL ESTADO DE SITUACIÓN FINANCIERA 
El análisis de grupos de cuentas, cuentas y subcuentas, con relación al Total de los Activos, Pasivos 
y Patrimonio, se desprende de la tabla N°3, siguiente:  
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Tabla Nº 3. ANÁLISIS VERTICAL “ESTADO DE SITUACIÓN FINANCIERA” 
IMETAM COMPAÑÍA ANÓNIMA 
ANÁLISIS VERTICAL 
ESTADO DE SITUACIÓN FINANCIERA 
DETALLE 
CUENTAS 2012 % del Total 
ACTIVO CORRIENTE     
Caja - Bancos            82.037,81  8,68% 
Inversiones Corrientes          130.000,00  13,76% 
Cuentas y Documentos por Cobrar Clientes - Corrientes Relacionados / Locales                        -      
No relacionados / Locales          116.949,31  12,37% 
Otras Cuentas y Documentos por Cobrar Clientes - Corrientes Relacionados / Locales                        -      
No relacionados / Locales                        -      
(-) Provisión Cuentas Incobrables              1.169,49  0,12% 
Crédito tributario a favor del Sujeto Pasivo (RENTA)                        -      
Inventario de Materia Prima            94.575,97  10,01% 
Inventario de Productos en Proceso            19.538,20  2,07% 
Inventario de Suministros y Materiales                        -      
Inventario de Productos Terminados y Mercaderías en Almacén                        -      
Activos pagados por anticipado              8.079,53  0,85% 
Otros Activos Corrientes                        -      
TOTAL DEL ACTIVO CORRIENTE          450.011,33  47,62% 
      
ACTIVO NO CORRIENTE     
PROPIEDAD PLANTA Y EQUIPO     
Inmuebles (Excepto terrenos)          429.819,52  45,48% 
Muebles y Enseres            27.442,11  2,90% 
Maquinaria, Equipo e Instalaciones          145.870,79  15,44% 
Equipo de Computación y Software              1.810,66  0,19% 
Vehículos, Equipo de Transporte y Caminero Móvil            25.760,53  2,73% 
(-) Depreciación Acumulada Propiedad, Planta y Equipo           259.223,30  27,43% 
Terrenos          123.556,40  13,07% 
Obras en Proceso                        -      
      
ACTIVO DIFERIDO     
(INTANGIBLE)     
Marcas, Patentes, Derechos de Llave y Otros Similares                        -      
TOTAL DEL ACTIVO DIFERIDO                        -      
      
TOTAL DEL ACTIVO NO CORRIENTE          495.036,71  52,38% 
TOTAL DEL ACTIVO            945.048,04  100,00% 
      
PASIVO     
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PASIVO CORRIENTE     
Cuentas y Documentos por pagar Proveedores - Corrientes Relacionados / Locales                        -      
No Relacionados / Locales          125.257,10  13,25% 
Obligaciones con Instituciones Financieras - Corrientes Locales          103.297,90  10,93% 
Otras Cuentas y Documentos por pagar - Corrientes / Locales                        -      
No Relacionados / Locales          104.192,61  11,03% 
Impuesto a la renta por Pagar del Ejercicio            22.063,26  2,33% 
Participación Trabajadores por pagar del Ejercicio            22.983,97  2,43% 
Provisiones              5.764,15  0,61% 
      
PASIVO NO CORRIENTE     
Cuentas y Documentos por pagar Proveedores - Largo Plazo Relacionados / Locales                        -      
No Relacionados / Locales            67.313,00  7,12% 
Otras Cuentas y Documentos por pagar - Largo Plazo Relacionados / Locales                        -      
Provisiones para Jubilación Patronal            68.560,87  7,25% 
Provisiones para Desahucio            18.757,06  1,98% 
Otras Provisiones              6.000,00  0,63% 
TOTAL DEL PASIVO          544.189,92  57,58% 
      
PATRIMONIO NETO     
Capital Suscrito y/o Asignado              4.800,00  0,51% 
Reserva Legal            15.396,46  1,63% 
Otras Reservas          286.118,82  30,28% 
Utilidad del Ejercicio            94.542,84  10,00% 
      
TOTAL PATRIMONIO NETO          400.858,12  42,42% 
TOTAL PASIVO Y PATRIMONIO          945.048,04  100,00% 
Fuente: IMETAM C.A 
Elaboración propia 
 
La presente Tabla Nº 3 presenta el análisis vertical para la Empresa IMETAM C.A. y la estructura 
es la siguiente; sobre el total de los Activos (100%), el Activo Corriente corresponde al 47.62%, el 
total de la Propiedad, Planta y Equipo corresponde al 52.38%, lo que indica una adecuada inversión 
en activos ya que los Activos no Corrientes son 6 puntos porcentuales más que los Activos 
Corrientes se tiende a un equilibrio entre estos dos rubros lo cual es perfectamente explicable en 
una Empresa Industrial.    
Se observa una alta inversión en Activos Fijos especialmente en Inmuebles esta cuenta representa 
el 45.48% del Total del Activo, esto implica que la empresa tiene concentrada la mayor parte de su 
inversión en Activos Fijos. 
Con respecto al análisis del financiamiento de la Empresa presenta la siguiente composición; el 
Pasivo Corriente corresponde al 17% del Total de Pasivo, el Total del Pasivo representa el 57.58% 
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del Total del Pasivo y Patrimonio en tanto que el Patrimonio representa el 42.42% del Total del 
Pasivo y Patrimonio esta distribución refleja la Política de Financiamiento de la Empresa, se 
observa un equilibrio moderado entre el Pasivo y el Patrimonio. Se podría decir que existe una sana 
Política de Financiamiento en donde acreedores y accionistas participan de forma racional y 
coherente.     
Esta estructura es adecuada para este tipo de Empresa puesto que teniendo un alto nivel de 
inversiones fijas, su financiación está dada fundamentalmente por el Patrimonio y Pasivos, de otro 
lado no se aprecia un lado sobresaliente en la participación de alguna de las cuentas específicas del 
Pasivo o del Patrimonio. 
ANÁLISIS VERTICAL DEL ESTADO DE RESULTADOS 
La evolución o comportamiento de los grupos de cuentas, cuentas y subcuentas del Estado de 
Resultados se presenta en la Tabla N° 2, siguiente: 
Tabla Nº 4. ANÁLISIS VERTICAL “ESTADO DE RESULTADOS” 
IMETAM COMPAÑÍA ANÓNIMA 
ANÁLISIS VERTICAL 





INGRESOS       
Ventas Netas Locales gravadas tarifa 12% IVA   
      
1.781.535,80  99,99% 
Ventas Netas Locales gravadas tarifa 0% IVA                          -      
Otras Rentas Gravadas   
                
234,67  0,01% 
TOTAL INGRESOS   




        
COSTOS Y GASTOS COSTO GASTO   
Inventario Inicial de Materia Prima 
           
58.097,70    3,57% 
Compras Netas Locales de Materia Prima 
         
993.229,83    60,99% 
Importaciones de Materia Prima                        -      0,00% 
(-) Inventario Final de Materia Prima 
           
94.575,97    5,81% 
Inventario Inicial de Productos en Proceso 
           
33.409,94    2,05% 
(-) Inventario Final de Productos en Proceso 
           
19.538,20    1,20% 
Inventario Inicial de Productos Terminados 
           
47.931,86    2,94% 
(-) Inventario final de Productos Terminados                        -        
Sueldos, Salarios y demás Remuneraciones que constituyan Materias Gravadas del IESS 
         
188.547,34  
           
19.740,00  12,79% 
Beneficios Sociales y Otras Remuneraciones que no Constituyen Materia Gravada del                         3,31% 
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IESS 44.308,47  9.522,66  
Aporte a la Seguridad Social (Incluye Fondo de Reserva) 
           
35.658,59  
             
3.708,42  2,42% 
Honorarios Profesionales y Dietas                        -    
           
46.235,00  2,84% 
Mantenimiento y Reparación 
           
60.882,33  
             
5.382,69  4,07% 
Combustibles 
             
1.453,96  
                
132,15  0,10% 
Promoción y Publicidad                        -    
             
5.759,49  0,35% 
Suministros y Materiales 
                
377,34  
             
1.651,17  0,12% 
Transporte 
                
993,83                         -    0,06% 
Provisiones para Jubilación Patronal                        -    
           
38.184,00  2,34% 
Para Desahucio 
           
10.577,00  
             
6.000,00  1,02% 
Para Cuentas Incobrables                        -    
             
1.169,49  0,07% 
Comisiones / Local                        -    
             
4.091,56  0,25% 
Intereses Bancarios/ Local                        -    
             
2.847,92  0,17% 
Seguros y reaseguros (Primas y Sesiones) 
                
424,15  
             
5.038,42  0,34% 
Gastos Indirectos Asignados desde el Exterior por Partes Relacionadas                        -                           -    0,00% 
Gastos de gestión                        -    
             
1.675,69  0,10% 
Impuestos, Contribuciones y Otros                        -    
           
10.486,94  0,64% 
Depreciación de Propiedades, Planta y Equipo (Excluye y Propiedades de Inversión)                        -                           -    0,00% 
No Acelerada 
           
10.648,10  
           
45.192,61  3,43% 
Servicios Públicos 
             
8.579,88  
             
3.170,70  0,72% 
Pagos por Otros Servicios 
             
6.615,12  
           
15.135,00  1,34% 
Pagos por Otros Bienes 
           
12.129,44  
             
3.672,32  0,97% 
TOTAL COSTOS 
      
1.399.750,71    78,56% 
TOTAL GASTOS   
         
228.796,23  12,84% 
TOTAL COSTOS Y GASTOS 
                                   
1.628.546,94    
        
UTILIDAD EL EJERCICIO   
         
153.226,53  8,60% 
(-) Participación a Trabajadores   
           
22.983,97  1,29% 
UTILIDAD  GRAVABLE   
         
130.242,56  7,31% 
Total Impuesto   
           
35.699,72  2,00% 
UTILIDAD NETA   
           
94.542,84  5,31% 
Fuente: IMETAM C.A. 
Elaboración propia 
La Tabla Nº 4 presenta el análisis vertical del Estado de Resultados de la Empresa IMETAM C.A., 
con respecto a los ingresos se ha considerado  a los Ingresos Totales como el 100%. 
Con respecto a los Egresos se consideró al Total de Costos y Gastos como el 100% teniendo la 
siguiente Estructura el Total de Costos que la Empresa genera para el año 2012 representa en 
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términos relativos el 85.95% del Total de Costos y Gastos lo que se considera normal dentro de una 
industria de su tipo, los Gastos por su parte representan el 14.5% del Total de Costos y Gastos, aquí 
se engloban Gastos de Administración, Gastos básicamente del personal y los realizados para el 
normal funcionamiento de la Empresa. 
La Utilidad del Ejercicio representa el 8.60% del Total de Ingresos, la Utilidad Gravable representa 
el 7.31% del Total de los Ingresos y la Utilidad Neta la que realmente perciben los accionistas de la 
Empresa, representa el 5.31% del Total de los Ingresos.       
EVALUACIÓN MEDIANTE RAZONES FINANCIERAS 
Los Indicadores o Razones Financieras demuestran la evolución de una variable, en un periodo de 
tiempo determinado. Para conocer si la evolución se acepta o se rechaza se define un parámetro o 
base, a partir del cual se mide los avances o retrocesos del indicador, los mismo que son 
interpretados según la variable que se emplea. 
Para que un índice sea válido se tiene que comparar con la misma información pero de otros 
periodos financieros de la misma empresa, por lo cual en el presente trabajo de investigación se 
procedió a calcular los ratios financieros de los ejercicios fiscales 2010, 2011 y 2012. 
A continuación se presenta un análisis de los principales indicadores o razones financieras que 
permitirán obtener patrones y tendencias de las diferentes cuentas contables que forman parte de 
los estados Financieros.  
Tabla Nº 5. RAZONES FINANCIERAS 
IMETAM COMPAÑÍA ANÓNIMA 
RAZONES FINANCIERAS 
INDICADORES DE LIQUIDEZ 
  2010 2011 2012 
LIQUIDEZ CORRIENTE       
Activo Corriente / Pasivo Corriente (Medido en unidades monetarias 0,83 0,91 1,17 
        
        
RAZÓN RÁPIDA       
Activo Corriente - Inventarios / Pasivo Corriente (Medido en unidades 
monetarias 
0,35 0,46 0,88 
 
      
INDICADORES DE ENDEUDAMIENTO 
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  2010 2011 2012 
ÍNDICE DE ENDEUDAMIENTO       
Total Pasivo / Total Activo (Medido en porcentajes) 68% 68% 58% 
        
APALANCAMIENTO PATRIMONIAL       
Total Pasivo / Patrimonio (Medido en unidades monetarias) 2,16 2,08 1,36 
INDICADORES DE ACTIVIDAD, GESTIÓN O EFICIENCIA 
  2010 2011 2012 
ROTACION DE CARTERA       
Ventas a Crédito en el Periodo / Cuentas por Cobrar promedio 12,32 10,32 15,23 
        
PERIODO PROMEDIO DE COBRO       
Cuentas por Cobrar / Ventas diarias promedio 18,4 28,6 24,0 
        
ROTACIÓN DE ACTIVOS TOTALES       
Ventas / Activo Total 1,86 2,42 1,89 
        
PERIODO PROMEDIO DE PAGO        
Cuentas por Pagar / Compras diarias promedio 77,2 59,2 46,0 
        
INDICADORES DE RENTABILIDAD 
  2010 2011 2012 
MARGEN BRUTO DE UTILIDAD       
Utilidad Bruta / Ventas Netas (Medido en porcentajes) 1,9% 5,9% 8,6% 
        
MARGEN DE UTILIDAD NETA       
Utilidad Neta / Ventas Netas (Medido en porcentajes) 1,3% 4,0% 6,7% 
        
RETORNO SOBRE EL PATRIMONIO  (ROE)       
Utilidad Neta / Patrimonio (Medido en porcentajes) 7,6% 29,6% 29,8% 
        
RENDIMIENTO SOBRE LOS ACTIVOS TOTALES (ROA)       
Utilidad Neta / Activo Total (Medido en porcentajes) 2,4% 9,6% 12,6% 
        





INDICADORES DE LIQUIDEZ 
 
Para Gitman (2007),  “La liquidez de una empresa se mide según su capacidad para cumplir con 
sus obligaciones de corto plazo a medida que estas llegan a su vencimiento.” 
Es decir sirve para establecer la facilidad o dificultad que presenta una Empresa para pagar sus 




La liquidez corriente, mide la capacidad de la empresa para cumplir con sus obligaciones de corto 
plazo.  
 
Gráfico Nº 1.- LIQUIDEZ CORRIENTE 
 
Fuente: IMETAM C.A. 
Elaboración propia 
 
En el año 2010 este índice fue de 0.83 lo que indica que la Empresa no estuvo en condiciones de 
atender sus obligaciones financieras de corto plazo para el año 2011 el índice fue de 0.91 se 
muestra una recuperación sin embargo continua el problema de no poder atender sus obligaciones 
financieras; Para el año 2012 la Empresa muestra un índice de 1.17 lo que indica que por cada 
dólar de deuda la Empresa dispone de 1.17 dólares para cubrir sus obligaciones.  
 
RAZÓN RÁPIDA (PRUEBA ÁCIDA) 
 
Es un coeficiente más rígido, excluye los inventarios por considerar que son menos líquidos que los 
otros Activos Corrientes. Indica la capacidad de la Empresa para cancelar sus obligaciones sin 














Gráfico Nº 2.- RAZÓN RÁPIDA 
 
Fuente: IMETAM C.A. 
Elaboración propia 
 
Este indicador en el año 2010 presenta un valor de 0.35 lo que demuestra que la empresa no 
presenta liquidez para cubrir sus obligaciones financieras de corto plazo, para el año 2011 el 
indicador es de 0.46 y para el año 2012 el valor del indicador es de 0.88; lo que expresa que si la 
empresa cubriera sus obligaciones de corto plazo sin contar con la venta de los inventarios, no 
logra cubrir el total de sus obligaciones. 
 
INDICADORES DE ENDEUDAMIENTO 
Los Indicadores de Endeudamiento tienen por objeto medir en qué grado y de qué forma participan 
los acreedores dentro del  financiamiento de la Empresa. Así como establecer el riesgo que corren 
los acreedores y los dueños, y la conveniencia o inconveniencia de mantener un determinado nivel 
de endeudamiento. 
ÍNDICE DE ENDEUDAMIENTO 
Mide la proporción de los activos totales que financian los acreedores de la Empresa. Cuanto 
mayor es el índice, mayor es el monto del dinero de otras personas que se usa para generar 
utilidades.  
Gráfico Nº 3.- ÍNDICE DE ENDEUDAMIENTO 
 





















Para los años 2010 y 2011 se tiene que el indicador es del 68% lo que indica que por cada dólar que 
la empresa tiene invertido en activos 68 centavos de dólar son financiados por los acreedores 
(proveedores, bancos, etc.). Para el año 2012 este indicador se reduce al 58% lo que indica que el 
financiamiento de los activos por parte de los acreedores ha reducido, lo que implica que el 
financiamiento por parte de los accionistas aumento. 
APALANCAMIENTO PATRIMONIAL 
Indica la proporción de los activos que han sido financiados con deuda, desde el punto de vista de 
los acreedores, corresponde al aporte de los dueños comparado con el aporte de los no dueños. 
Gráfico Nº 4.- APALANCAMIENTO PATRIMONIAL
 
Fuente: IMETAM C.A. 
Elaboración propia 
El Apalancamiento Patrimonial para el año 2010 fue de 2.16, lo que indica que por $1 dólar que los 
socios aportan para financiar el activo los acreedores participan con $2.16 dólares de 
financiamiento; para el año 2011 este indicador bajo a 2.08, y para el año 2012 el indicador bajo a 
1.35 lo que nos indica que el financiamiento del activo por parte de los acreedores en los dos 
últimos años a disminuido.  
INDICADORES DE ACTIVIDAD 
Los indicadores de actividad, miden la eficiencia con la cual una empresa utiliza sus activos, según 
la velocidad de recuperación de los valores invertidos en ellos, determinando que tan rápido 
diversas cuentas se convierten en ventas o efectivo es decir entradas o salidas de dinero. 
ROTACIÓN DE CARTERA 
Indica el número de veces que las cuentas por cobrar giran en un periodo determinado de tiempo, 





















Fuente: IMETAM C.A. 
Elaboración propia 
 
Las Cuentas por Cobrar de la Empresa para el año 2010 rotaron 12 veces durante el año es decir el 
valor de las Cuentas por Cobrar se convirtió en efectivo 12 veces en el año; para el año 2011 se 
tuvo una rotación de 10 veces y para el año 2012 de 15 veces, lo que indica que a pesar de la baja 
en el año intermedio para el último periodo de análisis las Cuentas por Cobrar rotaron mas rápido 
inyectando mayor liquidez a la Empresa.  
PERIODO PROMEDIO DE COBRO 
Conocido también como edad promedio de las cuentas por cobrar, es útil para evaluar la políticas 
de crédito y cobro, se denomina en ocasiones días de ventas pendientes de cobro. 
 
Gráfico Nº 6.- PERIODO PROMEDIO DE COBRO 
 
Fuente: IMETAM C.A. 
Elaboración propia 
Para el año 2010 la Empresa requirió de 18.4 días para cobrar sus cuentas, para el año 2011 
requirió 28.6 días, para el año 2012 el periodo promedio de cobro fue de 24 días. Las condiciones 
de crédito en IMETAM C.A. son de 30 días plazo, observando los indicadores se determina que la 





















ROTACIÓN DE ACTIVOS TOTALES 
La rotación de activos mide la capacidad de la empresa para utilizar sus activos y generar ventas. 
Mientras más alto sea el resultado es mejor, indica que existe mayor eficiencia en la empresa. 
Gráfico Nº 7.- ROTACIÓN DE ACTIVOS 
 
Fuente: IMETAM C.A. 
Elaboración propia 
Para el año 2010, la rotación de los activos totales es de 1.86 lo que significa que la Empresa 
vuelve a cambiar sus activos 1.86 veces al año; para el año 2011 este indicador es de 2.42, 
indicando que la Empresa cambio sus activos 2.42 veces al año; y para el año 2012 el indicador 
decrece y se ubica en 1.89 lo que indica que los activos de la Empresa cambiaron 1.89 veces en el 
año, con lo que observamos un disminución en la eficiencia con la que se han usado los activos de 
la Empresa.    
PERIODO PROMEDIO DE PAGO 
Conocido también como edad promedio de las Cuentas por Pagar indica el tiempo promedio que se 
requiere para pagar las cuentas. 
Gráfico Nº 8.- PERIODO PROMEDIO DE PAGO 
 
























Para el año 2010 la Empresa requirió de 77.2 días para pagar sus cuentas, para el año 2011 requirió 
de 59.2 días, y para el año 2012 el periodo promedio de pago fue de 46 días para pagar sus cuentas, 
indicando un decrecimiento en los días para pagar las deudas demostrando responsabilidad.  
INDICADORES DE RENTABILIDAD 
Estas medidas permiten evaluar las utilidades de la empresa con respecto a un nivel determinado de 
ventas, cierto nivel de activos o la inversión de los propietarios. 
MARGEN BRUTO DE UTILIDAD 
Mide el porcentaje de cada dólar de ventas que queda después de que la empresa paga sus bienes. 
Gráfico Nº 9.- MARGEN BRUTO DE UTILIDAD
 
Fuente: IMETAM C.A. 
Elaboración propia 
 
En el año 2010 el indicador fue de 1.9% lo que significa que la Empresa genera  por $1 dólar de 
Ventas una Utilidad Bruta de $0.019 centavos de dólar; para el año 2011 fue de 5.9% y para el año 
2012 es de 8.6% indicando un incremente significativo del indicador; para el año 2012 por cada $1 
dólar de Ventas se generó $0.086 centavos de Utilidad Bruta.  
MARGEN DE UTILIDAD NETA 
 
Este indicador mide el porcentaje de cada dólar de ventas que queda después de que se dedujeron 













Gráfico Nº 10.- MARGEN DE UTILIDAD NETA
 
Fuente: IMETAM C.A. 
Elaboración propia 
 
Para el año 2010 el indicador es de 1.29%, lo que significa que de cada dólar  de ventas se genero $ 
0.013 centavos de Utilidad Neta; para el año 2011 es de 4% y para el año 2012 el indicador se 
ubicó en 6.7% indicando que por $1 dólar del Total de las Ventas la Utilidad Neta represento en el 
año 2012 $0.067 centavos de dólar. 
RETORNOSOBRE EL PATRIMONIO (ROE) 
Mide el retorno ganado sobre la inversión de los accionistas comunes en la Empresa. Generalmente 
cuanto más alto es este rendimiento más gana los propietarios. 
 








Fuente: IMETAM C.A. 
Elaboración propia 
 
Para el año 2010 el indicador es  de 7.58% lo que significa que los socios o accionistas de la 
Empresa obtuvieron un rendimiento de 7.58 centavos sobre cada dólar de capital invertido, para el 
año 2011 el rendimiento que los socios o accionistas obtuvieron fue del 29.6 centavos por cada 
dólar de capital invertido y para el año 2012 obtuvieron 29.80 centavos por cada dólar de capital 























RENDIMIENTO SOBRE LOS ACTIVOS TOTALES (ROA) 
 
El ROA también denominado con frecuencia retorno de la inversión, mide la eficacia general dela 
administración para generar utilidades con sus activos disponibles. Cuanto más alto es el 
rendimiento sobre los activos totales de la Empresa en mejor.  
 
Gráfico Nº 12.- RENDIMIENTO SOBRE LOS ACTIVOS TOTALES (ROA) 
 
Fuente: IMETAM C.A. 
Elaboración propia 
 
Para el año 2010 este índice se ubicó en 2.4% lo que indica que por cada dólar del Total de Activos 
(Inversión) se generó 2.4 centavos de Utilidad Neta; para el año 2011 por cada dólar del Total de 
Activos se generó  9.60 centavos de dólar de Utilidad Neta; mientras que para el año 2012 por cada 
dólar del Total de Activos se generó12.65 centavos de dólar, en los dos últimos años se observa 
que la eficiencia del Total de los Activos se incrementó. 
 
EVALUACIÓN MEDIANTE EL SISTEMA DUPONT 
 
Se utiliza para analizar los Estados Financieros de la Empresa y evaluar su condición financiera. 
Reúne el Estado de Pérdidas y Ganancias y el balance general en dos medidas de rentabilidad: el 
Rendimiento sobre los Activos Totales (ROA), y el Retorno sobre el Patrimonio (ROE). 
 
A continuación se presenta la Tabla que ilustra el Sistema Dupont básico con los valores 
monetarios y de razones de la Empresa IMETAM C.A. para el año 2012; la parte superior resume 
las actividades del Estado de Pérdidas y Ganancias y la parte inferior resume las actividades del 














Gráfico Nº 13.-Análisis Dupont IMETAM C.A. 
Fuente: IMETAM C.A. 
Elaboración propia 
2.2. ANÁLISIS EXTERNO 
En este apartado de la investigación se va a realizar un análisis del sector externo de los distintos 
factores que repercuten en el entorno externo de la Empresa. Para ello se ha decidido trabajar con la 
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metodología, P.E.S.T.E.L. que significa el análisis de los Político, Económico, Social, Tecnológico, 
Ecológico y Legal. 
2.2.1. ANÁLISIS P.E.S.T.E.L. 
El enfoque de análisis mediante P.E.S.T.E.L. consiste en un estudio de los factores Políticos, 
Económicos, Sociales, Tecnológicos, Ecológicos y Legales; como se dijo en líneas atrás estos 
factores son el macro entorno de la organización; para este análisis se trabajara de forma deductiva 
es decir analizando la situación mundial para terminar en la situación nacional de los distintos 
factores a analizarse. 
2.2.1.1. FACTORES POLÍTICOS  
Para analizar el factor político se debe empezar mencionando la configuración del sistema político 
mundial que es el resultado de una serie de procesos históricos, llamados órdenes geopolíticos 
mundiales. Para cada uno de ellos es importante tener en cuenta la distribución del poder y 
desarrollo en el mundo y la influencia de las principales potencias, que imponen sus ideas y 
concepciones al resto de los países, sobre todo a los menos poderosos o subdesarrollados. 
En la historia del sistema interestatal mundial se distinguen los siguientes órdenes geopolíticos: la 
hegemonía europea (1815-1871), la era del imperialismo (1871-1914), las guerras mundiales 
(1914-1945), el mundo bipolar (1945-1 989) y el mundo multipolar (1989 en adelante). 
El mundo quedó dividido en bloques geopolíticos con características y problemas comunes. El 
criterio utilizado para la clasificación fue el de la proximidad geográfica. En esta división, se 
incluyen los centros de poder mundial. 
Así para América se tiene las siguientes divisiones de bloques geopolíticos teniendo en cuenta que 
el mayor grupo latinoamericano de integración, se denomina Asociación Latinoamericana de 
Integración (ALADI),sus trece países miembros comprenden a Argentina, Bolivia, Brasil, Chile, 
Colombia, Cuba, Ecuador, México, Panamá, Paraguay, Perú, Uruguay y Venezuela, representando 
en conjunto 20 millones de kilómetros cuadrados y más de 510 millones de habitantes. 
ALADI, fue suscrito el 12 de agosto de 1980 estableciendo los siguientes principios generales: 
pluralismo en materia política y económica; convergencia progresiva de acciones parciales hacia la 
formación de un mercado común latinoamericano; flexibilidad; tratamientos diferenciales en base 




Se debe tener en cuenta que a través de los diferentes procesos de integración que ha 
experimentado el continente Americano, específicamente América del Sur surgen nuevos 
planteamientos de integración entre ellos el más importante y con mayor fuerza actualmente se 
denomina, La Unión de Naciones Suramericanas, UNASUR, es una organización internacional 
creada en 2008 como impulso a la integración regional en materia de energía, educación, salud, 
ambiente, infraestructura, seguridad y democracia.  
Sus esfuerzos están encaminados a profundizar la unión entre las naciones suramericanas, bajo el 
reconocimiento de sus objetivos regionales, fortalezas sociales y recursos energéticos. 
Todas las acciones de la UNASUR se dirigen a la construcción de una identidad regional, apoyada 
en una historia compartida y bajo los principios del multilateralismo, vigencia del derecho en las 
relaciones internacionales y el absoluto respeto de los derechos humanos y los procesos 
democráticos. 
En el Capítulo I del Título I de la Constitución del 2008 de la República del Ecuador el Artículo 1, 
dice que: 
“La República del Ecuador es un Estado constitucional de derechos y justicia 
social, democrática, soberana, independiente, unitaria, intercultural plurinacional 
y laico. Se organiza en forma de República y se gobierna de manera 
descentralizada. 
Acorde con la Constitución, los poderes del estado se dividen en cinco funciones: 
La Función Ejecutiva, Función Legislativa, Función Judicial, Función de 
Transparencia y Control Social, Función Electoral” 
El país ha atravesado una situación de estabilidad política en los últimos siete años, a partir de las 
elecciones del año 2007 a partir de la elección del actual presidente Rafael Correa. 
2.2.1.2. FACTORES ECONÓMICOS 
Con respecto al factor económico es oportuno plantear la situación actual de la economía mundial. 
Como es conocido, la economía a nivel mundo según cifras del Banco Mundial, se debilitó 
considerablemente durante el 2012, un número creciente de países desarrollados, especialmente en 
Europa, ha caído nuevamente en recesión, mientras que otros, agobiados por los problemas de su 
deuda soberana, la han profundizado. Es así que muchos países desarrollados se encuentran 
atrapados en una espiral negativa caracterizada por alto desempleo y débil demanda agregada, 
compuesta por austeridad fiscal, elevada carga de deuda pública y fragilidad financiera. 
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La tasa de inflación es otra variable de relevancia en este análisis y a nivel mundial se han 
mantienen bajas en la mayoría de las economías desarrolladas. El mantenimiento de una amplia 
brecha de producto respecto al potencial y una presión a la baja de los salarios en muchos países 
está manteniendo las expectativas inflacionarias bajas. 
Se detalla  la situación económica de América Latina y el Caribe, se estima que en 2013 la tasa de 
crecimiento del PIB será similar a la registrada en 2012, del 3%, frente a una tasa del 3,5% 
estimada por la CEPAL. Según el Anuario Estadístico de América Latina y el Caribe 2012 dela 
CEPAL:  
“El resultado regional se explica en parte por el menor dinamismo que ha presentado 
el crecimiento económico del Brasil y de México.” 
La integración económica en bloques (CAN, MERCOSUR) también es de importancia para la 
economía de la región, siendo el MERCOSUR uno de los principales bloques regionales, ya que ha 
intentado concretar la unión aduanera con fines a largo plazo de establecer un mercado común, 
además, dentro de su acuerdo ha llegado a mayores fases de integración económica a comparación 
de otros modelos. Promueve la competitividad de sus países miembros, el incremento de su 
comercio y la diversificación de sus relaciones internacionales, es decir, es uno bloque regional que 
no es sólo endógeno, sino que también, apoya e impulsa la inserción de cada una de sus economías 
en el ámbito internacional. 
La situación económica del Ecuador es la siguiente en ser analizada, para la cual se usara datos 
obtenidos del Banco Central del Ecuador (BCE). En general el país atraviesa una situación de 
estabilidad económica, en su mayoría sostenida por los precios altos del barril de petróleo. Según el 
Banco Central en su Boletín de ESTADÍSTICAS MACROECONÓMICAS Presentación 
Estructural 2013, al finalizar el 2013 la economía ecuatoriana crecerá más de 4% en 2013,  el 
Producto Interno Bruto (PIB) del Ecuador  superará el 4% y la inflación llegará al 4,4%,  todos 
estos datos son proyecciones realizadas por el Banco Central. 
El incremento del consumo y el mejor desempeño de las exportaciones han sido la prioridad de este 
gobierno para incentivar el crecimiento económico, el consumo movido por el estímulo a la 
demanda, y las exportaciones principalmente porque el precio de las materias primas en los últimos 
años se ha recuperado. 
Lo que explica el crecimiento de la economía nacional en los últimos años es el excelente y 
sostenido desempeño de la economía no petrolera, que es lo que permite mantener esa base de 
consumo, inversión y bienestar en los hogares. 
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Continuando con el análisis del Factor Económico se realizara una descripción breve y un análisis 
de las principales variables económicas del país. 
PRODUCTO INTERNO BRUTO (PIB) 
El Producto Interno Bruto para Puga y Zambrano (2009): 
“Mide la producción total de bienes tangibles (mercaderías) e intangibles (servicios), 
que se han fabricado, elaborado o producido en una determinada economía, durante 
un cierto periodo de tiempo (generalmente un año o un trimestre), sin considerar la 
depreciación o desgaste que ha ocurrido con el quipo productivo utilizado para 
fabricar los bienes o servicios.” 
Gráfico Nº 14.- PRODUCTO INTERNO BRUTO 2008 - 2012 
 
Fuente: Banco Central del Ecuador / Anuario Estadístico N° 35 
Elaboración propia 
Según el mismo documento, Anuario N° 35 del BCE, en un entorno de crecimiento económico 
relativamente positivo para la mayoría de las economías latinoamericanas, durante el segundo 
trimestre de 2012, la economía ecuatoriana mantuvo el dinamismo presentado en los primeros 
meses de este año. El Producto Interno Bruto (PIB) desestacionalizado en volumen se incrementó 
en 2.2% con relación al trimestre anterior y su crecimiento interanual (con relación al segundo 









Producto Interno Bruto (miles de 
dólares) 




 La Inflación es el incremento de los precios (bienes y servicios) de una economía, por lo general se 
aplican algunas metodologías para su cálculo pero nos conformaremos en saber que se refleja y se 
utiliza el índice de precios del consumidor de la canasta básica de los productos a consumir para su 
cálculo estadístico. 
Gráfico Nº 15.- INFLACIÓN  ECUADOR 2000 - 2012 
 
Fuente: INEC, Banco Central del Ecuador 
Elaboración propia 
Los procesos inflacionarios son influyentes en los ciclos económicos, si bien el país se ha 
caracterizado por tener altos niveles inflacionarios en décadas anteriores el gráfico presentado 
muestra como la inflación a partir del año 2000, año en el que empieza la dolarización empieza a 
bajar y en este gobierno se ha mantenido niveles controlables de inflación con estrategias en el 
control de precios y la utilización de las políticas fiscales y políticas públicas descritas en la 
SENPLADES como el fomento productivo, fijación de precios en la canasta básica, subsidios, 
incrementar el poder adquisitivo (telefonía pública y celular), inclusión de productos sustitutos y 
descuentos en alianzas públicas y privadas, entre otras.  
Como se observa la tendencia de la inflación  en el Ecuador durante los últimos años ha sido a la 
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TASAS DE INTERÉS 
Para Ortiz Soto Oscar (2001) la tasa de interés la define como: 
“En términos generales, se define a la tasa de interés como el rendimiento porcentual 
que se paga durante algún periodo contra un préstamo, seguro, al que rinde cualquier 
forma de capital monetario en un mercado competitivo exento de riesgos, o en el que 
todos los riesgos están ya asegurados mediante primas adecuadas. En términos 
sencillos se resume al porcentaje que se aplica a una cantidad monetaria que 
denominamos capital, y que equivale al monto que debe cobrarse o pagarse por 
prestar o pedir prestado dinero.” 
En el Ecuador la institución encargada de fijar las tasas de interés es el Banco Central del Ecuador, 
este fija las tasas de interés activas y pasivas en cada una de sus distintas formas de presentarlas. 
Se presenta las distintas tasas de interés que el Banco Central del Ecuador  presenta periódicamente 
y son de mayor vinculación con respecto a los créditos que la empresa pueda contraer: 
Tabla Nº 6.- TASAS DE INTERÉS ECUADOR A OCTUBRE 2013 
Tasas de Interés 
OCTUBRE 2013 (*) 
1.       TASAS DE INTERÉS ACTIVAS EFECTIVAS VIGENTES 













para el segmento: 
para el 
segmento: 














Consumo   15.91 Consumo  16.30 















Microcrédito Minorista    28.82 
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Minorista    
30.50 
















Operaciones de Reporto 0.24 
  








Plazo 30-60 3.89 Plazo 121-180 5.11 
Plazo 61-90 3.67 Plazo 181-360 5.65 
Plazo 91-120 4.93 Plazo 361 y más 5.35 
Fuente: Banco Central del Ecuador  
Elaboración propia 
Es de prioridad de igual manera realizar el análisis del sector económico al que pertenece la 
empresa IMETAM C.A. 
En el artículo “Latino América situación Automotriz”, 2010 de la revista BBVA Research. 
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“El sector automotriz latinoamericano tiene dos grandes protagonistas, Brasil y 
México, las dos grandes potencias latinoamericanas en producción y venta de 
automóviles desde la llegada de Volkswagen a territorio brasileño en la década de 
1950 y al mexicano en la década de 1960, época en la que el modelo Escarabajo se 
convirtió en un auténtico símbolo en ambos países. En la actualidad Brasil y México 
concentran el 90% de la producción de la región, y son el 6º y 10º productor mundial 
de vehículos, respectivamente. El ranking de mayores empresas del sector automotriz 
en Latinoamérica en 2009 según ventas, lo encabezan 5 empresas brasileñas y 5 
empresas mexicanas (de empresas matrices europeas, norteamericanas y japonesas 
como Volkswagen, Fiat, General Motors o Nissan)”. 
Con respecto al sector automotriz se dirá  que  es un sector clave para la mayoría de las economías, 
por su volumen de negocio, la cantidad de personas empleadas en él, su grado altamente innovador 
en procesos productivos y su capacidad de contagio hacia sus industrias proveedoras (acero, 
aluminio, vidrio, caucho, componentes electrónicos, etc.).  
Con respecto a la industria automotriz ecuatoriana se sabe que la producción automotriz en el 
Ecuador empieza en la década de los años 50, cuando empresas del sector metalmecánico y del 
sector textil comienzan la fabricación de carrocerías, asientos para buses y algunas partes y piezas 
metálicas. En la década de los 60, con las Leyes de Fomento se incursiona en la fabricación de 
otros elementos de alta reposición y de uso común dentro de la amplia gama de marcas y modelos 
de vehículos existentes en nuestro mercado.  
Para mirar objetivamente la importancia de la industria automotriz, es necesario analizar su 
crecimiento a partir del inicio de operaciones de las plantas existentes. En el Ecuador se han 
ensamblado vehículos por más de tres décadas. En 1973 comienza la fabricación de vehículos en el 
Ecuador, con un total de 144 de un solo modelo, el Andino, ensamblado por AYMESA hasta el año 
1980. La producción total de vehículos superó las 5.000 unidades durante la década de los años 
setenta. 
La industria de ensamblaje ha posibilitado la producción local de componentes, partes, piezas e 
insumos en general lo que significa el establecimiento de bases tecnológicas para la fabricación de 
muchos otros productos conexos a los automotores y las maquinarias y herramientas necesarias 
para producirlos. El grado de desarrollo tecnológico que la industria automotriz ecuatoriana ha 
alcanzado se ve reflejado en la calidad de los automotores nacionales, que involucran las más altas 
normas de seguridad. 
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“En este periodo se importaron 35.660 vehículos, el 6% menos en relación con el 
año 2011. Los vehículos importados son: 19.290 automóviles, 6.932 camionetas, 
4.767 camiones, 1,681 camperos, 993 automóviles híbridos, 537 chasis de bus, 
682 tracto camiones, 514 furgonetas, 128 buses, y 136 vehículos especiales. La 
oferta total de vehículos en este periodo, fue de 76.637 unidades, 1% menos 
respecto al mismo periodo del año anterior”.  PÁGINA WEB CAMARA DE LA 
INDUSTRIA AUTOMOTRIZ ECUATORIANA, 2011. 
2.2.1.3. FACTORES SOCIALES 
Para analizar este Factor la investigación se basará en el Plan Nacional de Desarrollo del Buen 
Vivir, el cual está contemplado en la Constitución Ecuatoriana y está enfocado en mejorar las 
condiciones de vida de la población más vulnerable del país. Además se abordarán variables 
sociales de principal relevancia. 
El Plan Nacional del Buen Vivir tiene 12 objetivos, 83 metas, 111 políticas y 1.089 lineamientos 
estratégicos. Los objetivos están organizados por: el poder popular y el Estado; derechos y 
libertades para el Buen Vivir, y la transformación económica y productiva. 
Entre los derechos y libertades consta: auspiciar la igualdad, la cohesión, la inclusión y la equidad 
social y territorial en la diversidad; mejorar la vida de la población; fortalecer las capacidades y 
potencialidades de la ciudadanía. 
También, construir espacios de encuentro común y fortalecer la identidad nacional, las identidades 
diversas, la plurinacionalidad y la interculturalidad; consolidar la transformación de la justicia y 
fortalecer la seguridad integral, en estricto respeto a los derechos humanos. 
VARIABLES SOCIALES IMPORTANTES 
POBREZA 
Antes de hablar de la pobreza en el Ecuador es oportuno mencionar una amplia definición de la 
misma. Ortiz y Marco (2006) definen a la pobreza de la siguiente manera 
“La pobreza se puede definir de manera general como aquella situación en que los 
hogares o individuos no tienen suficientes recursos o habilidades para cubrir sus 
necesidades. Este aspecto se basa en la comparación del ingreso, consumo, educación 
u otros atributos de los individuos con respecto a algún umbral definido por debajo 
del cual se considera que se es pobre de acuerdo a u determinado atributo. La pobreza 
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es, por lo tanto, una carencia de activos esenciales  y oportunidades a los que 
cualquier ser humano debe tener derecho” 
Una vez que se ha conocido que es exactamente la pobreza se procederá a analizar esta variable 
social en el país y las acciones que el gobierno actual realiza para disminuir el número de pobres. 
Según SENPLADES el gobierno de Ecuador ha planificado invertir 46.612 millones de dólares (el 
9,3% del Producto Interno Bruto, PIB)  hasta el 2017 en el marco del Plan Plurianual de 
Inversiones destinadas a mitigar la situación de pobreza d la población. 
En el Plan Nacional del Buen Vivir 2009 – 2013, una de las metas de este gobierno, es reducir la 
relación entre el 10% más rico versus el 10% más pobre a 20 veces. Otra meta del régimen es 
reducir la incidencia de la pobreza por ingresos al 20% y la extrema pobreza al 7%. 
Gráfico Nº 16.- POBREZA NACIONAL URBANA Y RURAL 
 
Fuente: INEC / Encuesta Nacional de Empleo Desempleo y Subempleo 
Elaboración propia 
Como se observa en el gráfico la pobreza en el país ha ido disminuyendo en los últimos años, 
especialmente en los años del gobierno actual, según datos del INEC en la Encuesta Nacional de 
Empleo Desempleo y Subempleo, la pobreza en el Ecuador cerro en el año 2011 con el 28.6%, 9 
puntos menos que en el año 2006.  
En Ecuador se han realizado varios estudios que analizan la distribución de la pobreza espacial, los 
mismos que han combinado varias estrategias metodológicas para describirlas desigualdades 











dic-06 dic-07 dic-08 dic-09 dic-10 dic-11





el realizado en 1989 por la Comisión Económica para América Latina y el Caribe (CEPAL) que 
estimó a partir del censo de 1982 los niveles de pobreza medida por Necesidades Básicas 
Insatisfechas (NBI) a nivel cantonal y parroquial. En 1993, el Consejo Nacional de Desarrollo 
(CONADE) desarrolló un mapa nacional consolidado de pobreza que sintetizó en un índice 
cantonal compuesto el resultado de varios estudios espaciales relacionados con el tema de la 
pobreza.  
La Secretaria Técnica del Frente Social (2005), Documento presentado para el Primer Informe 
ODM coordinado por la Secretaría Nacional de Objetivos del Milenio. 
“El riesgo relativo estima la probabilidad que los miembros de un grupo determinado 
sean pobres en relación con la correspondiente probabilidad de todas las demás 
unidades familiares de la sociedad (todas las que no pertenecen al grupo)” 
Dentro de la población indígena 7 de cada 10 se encuentran por debajo de la línea de pobreza, lo 
que representa casi el doble de los niveles presentados a nivel nacional. En a población afro 
ecuatoriana aproximadamente 5 de cada 10 son considerados pobres. Este análisis revelaría que la 
pobreza se concentra mayoritariamente en los grupos étnicos mencionados.  
MIGRACION 
Para las Naciones Unidas en su publicación de Recomendaciones sobre estadísticas de las 
migraciones internacionales (1999), la migración se considera al: 
“Conjunto de personas que hayan cambiado alguna vez de país de residencia habitual, 
es decir, las personas que hayan pasado al menos un año de su vida en un país distinto 
del país en el que viven en el momento en que se recopilan los datos”. 
Las migraciones han brindado tanto a los países de origen como a los de destino, singulares 
ventajas económicas por su contribución al aumento de la producción y del consumo. El aporte de 
la migración incrementa el ingreso global y su impacto puede ser un medio, tan importante como la 
apertura en el comercio internacional, para impulsar el desarrollo. La ponderación de las ventajas 
de los procesos migratorios y su adecuada regulación, junto con la implementación de políticas 
económicas y sociales de apoyo al desarrollo es un reto importante para hacer del flujo de las 
remesas y de la mano de obra entre países un importante multiplicador del ingreso y del desarrollo 
social de las naciones.  
Los procesos migratorios internos y externos constituyen movimientos de las personas en la 
búsqueda de mejores horizontes en su vida y en la de sus familias. En la gran mayoría de casos, 
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estos flujos se originan por condiciones de pobreza o de persecución y hasta cierto punto 
constituyen una huida riesgosa desde lo indeseado hacia lo desconocido, que se espera pueda ser 
mejor.  
La migración desde Ecuador, se ha dirigido sobre todo a Estados Unidos, país de preferencia de los 
migrantes ecuatorianos hasta hoy y el crecimiento de migrantes a ese país se ha mantenido estable. 
Sin embargo, a partir de la crisis del país en los años de 1998-1999, la migración ecuatoriana se 
acelera debido a los motivos principales de conseguir un empleo y así poder ayudar a la familia y 
se produce una diversificación en el destino, que incluye a nuevos países, particularmente a 
España.  
Con la incorporación de España a la Unión Europea, la expansión de las empresas españolas 
aumenta las oportunidades de empleo sobre todo de mano de obra poco calificada, y dado el 
contexto de bajo crecimiento poblacional y de envejecimiento de la población española, son 
numerosos los migrantes de habla castellana, sobre todo de aquellos países, como Ecuador, que 
vivían crisis económicas internas, resultantes de la denominada “década perdida” de los años 
ochenta, que se distribuyen entre el “sueño americano” y la ilusión de la huida hacia la “madre 
patria”, tierra que les recibía con algunas preferencias a los provenientes de otros países más 
cercanos.  
El gran flujo de migración desde Ecuador a España ocurre entre 1999 y agosto del 2003, período de 
la crisis económica del país, aprovechando el convenio existente entre ambos países por el que no 
se requería visa para permanecer tres meses en el país visitado. Durante esos cuatro años la 
cantidad de migrantes ecuatorianos a España triplicó a la que se dirigió a Estados Unidos. 
El impacto migratorio que el país sufrió en la última década, parece que en los dos últimos años se 
ha contraído debido a la crisis económica que los países europeos están atravesando especialmente 
España, lo que ha obligado a los migrantes ecuatorianos a retornar al país, pues las condiciones ya 
no son óptimas para los migrantes en ese país.  
El Gobierno nacional ha implementado planes de retorno para ayudar a los migrantes ecuatorianos 
a regresar al Ecuador con las mejores condiciones. Según datos de la Secretaría Nacional del 
Migrante se estima que más de 26.000 migrantes ecuatorianos retornaron al país en los últimos dos 
años. 
EMPLEO, DESEMPLEO Y SUBEMPLEO 
Como consecuencia a la crisis de los últimos años, las personas consideran permanecer en el país o 
buscar mejores oportunidades  
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Según el estudio realizado por la Oficina Internacional del Trabajo (OIT), a cargo de la Oficina 
regional para las Américas, afirma que la población que ha salido del Ecuador es adulta y se 
encontraba ocupada en empleos en el sector formal o informal, con instrucción secundaría o 
superior, y con niveles de remuneración cerca del promedio.  
Podría decirse que parte de la Población Económica Activa (PEA) que emigró es sustituida con la 
mano de obra que permanece en el país, disminuyendo la proporción de desempleados. Parte de 
ella es absorbida por el mercado y otra no es contratada; es probable, que algunos sectores o 
trabajos específicos, se tenga dificultades para seleccionar personal calificado, a pesar de una alta 
oferta laboral.  
Sin embargo, existen otras causas por las cuales las personas están desocupadas. Sea por su 
educación, genero, edad, o condición social, estas características individuales influyen directamente 
en las posibilidades de ingresar al mercado laboral. Esto es conocido como desempleo involuntario.  
La Organización Internacional del Trabajo (OIT), designa al desempleo como: 
“El conjunto de personas sobre una edad específica, que se encuentra sin trabajo, 
y está disponible para trabajar, está buscando trabajo durante un período de 
referencia. Dentro de este grupo se encuentran las personas que quedaron sin 
empleo por despido o renuncia (cesantes) y los que se incorporan por primera 
vez al mercado de trabajo (trabajadores nuevos)”.  
La persona desempleada puede ser clasificada como desempleado abierto, cuando la persona, 
durante la semana de referencia, no tiene empleo, está dispuesta a trabajar y ha tomado medidas 
concretas para conseguirlo. El desempleado oculto es la persona que no busca empleo al no creer 
posible encontrarlo pero que está dispuesto a trabajar en periodos posteriores, espera respuesta a 
una solicitud laboral o espera establecer su negocio propio.  
2.2.1.4. FACTORES TECNOLÓGICOS 
Es importante analizar el Factor Tecnológico ya que las empresas deben hoy en día deben estar a la 
par con los cambios tecnológicos en equipos y software para así optimiza costos, incrementar la 
eficiencia, mejorar la calidad de sus productos y dar un servicio oportuno y más ágil sus clientes. 
La tecnología que puede definirse como el medio para transformar ideas en productos o servicios 
permitiendo, además, mejorar o desarrollar procesos, sin embargo no consiste únicamente en 
métodos, maquinas, procedimientos, instrumental, métodos de programación, materiales y equipos 
que pueden comprar se o intercambiarse, sino es también un estado de espíritu, la expresión de un 
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talento creador y la capacidad de sistematizar los conocimientos para su aprovechamiento por el 
conjunto de la sociedad. 
El pensamiento moderno ha llegado a establecer que la tecnología no debe considerarse como un 
medio de producción externo que puede adquirirse en cualquier momento, sino como un input que 
puede generarse o perfeccionarse a través del propio proceso transformador, ya que los elevados 
niveles de cambio tecnológicos, que se ponen de manifiesto a través del acortamiento del ciclo de 
desarrollo del producto, sino del incremento de la velocidad de difusión espacial de los nuevos 
productos y procesos cuyos lanzamientos comerciales se realizan prácticamente con alcance 
mundial. 
En los países desarrollados por lo general, los sistemas nacionales de innovación (SNI) se han 
instalado progresivamente a partir de las prácticas económicas y sociales implementadas a lo largo 
de su historia, producto de sucesivos paradigmas tecnológicos. La Innovación en estos países, surge 
en correspondencia con el desarrollo de las fuerzas productivas y de las relaciones sociales de 
producción. La conceptualización y fortalecimiento de los SNI del primer mundo se realiza, a nivel 
de políticas y programas de los gobiernos nacionales, como un hecho a posteriori, a fin de potenciar 
y mejorar la capacidad innovadora y los sistemas ya de hecho instalados y funcionando. 
En la mayoría de los países de América Latina y el Caribe, como en Venezuela, Bolivia, Paraguay, 
Ecuador etc. con escenarios de pobreza, desigualdad marcada en la distribución de la riqueza, 
pobres indicadores de educación y salud, debilidades institucionales, bajo desarrollo de las fuerzas 
productivas, alta dependencia económica y otros gravísimos problemas, los SNI se han instalado, 
por el contrario, primero, de manera formal, existiendo solamente, en el mejor de los casos, como 
una meta a alcanzar enunciada en los planes y políticas de los gobiernos nacionales. A pesar de que 
existen iniciativas puntuales exitosas, la intervención del Estado es fundamental para crear las 
condiciones necesarias que hagan posible la instalación de un ambiente propicio, procesos 
generalizados de Innovación y la inserción competitiva del país dentro de los escenarios 
internacionales. 
El ecuador ha considerado las Tecnologías de Información y Comunicación (TIC),  como  un 
importante factor de desarrollo, de ahí que el Ministerio de Telecomunicaciones MINTEL ha 
invertido grandes cifras en esta rama, las cifras obedecen a los avances en cuanto a los servicios de 
telecomunicaciones y la utilización de las TIC a nivel nacional, para establecer políticas públicas 
que beneficien a población ecuatoriana. 
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Las TIC se muestran cada vez más como una necesidad en el contexto de la sociedad, donde los 
cambios rápidos, el aumento de los conocimientos y las demandas de una educación de alto nivel, 
constantemente actualizada, se convierten en una exigencia permanente. 
2.2.1.5. FACTORES ECOLÓGICOS 
El análisis de los factores ecológicos es de vital importancia dentro de una industria pues aquí se 
encontraran los parámetros ambientales y ecológicos que toda empresa debe tener en cuenta al 
momento de realizar su actividad económica teniendo presente al conservación del medio 
ambiente. 
Se llama evaluación de impacto ambiental o estudio de impacto ambiental (EIA) al análisis, previo 
a su ejecución, de las posibles consecuencias de un proyecto sobre la salud ambiental, la integridad 
de los ecosistemas y la calidad de los servicios ambientales que estos están en condiciones de 
proporcionar.  
La EIA se ha vuelto preceptiva en muchas legislaciones. Las consecuencias de una evaluación 
negativa pueden ser diversas según la legislación y según el rigor con que ésta se aplique, yendo 
desde la paralización definitiva del proyecto hasta su ignorancia completa.  
El Ecuador cuenta con ciertas políticas ambientales y están resumidas en “LAS POLÍTICAS 
BÁSICAS AMBIENTALES DEL ECUADOR” 
A continuación se procede a citar las políticas ambientales que tienen mayor incidencia con la 
actividad industrial de la empresa IMETAM C.A. 
 Reconociendo que el principio fundamental que debe trascender el conjunto de políticas es 
el compromiso de la sociedad de promover el desarrollo hacia la sustentabilidad. La 
sociedad ecuatoriana deberá observar permanentemente el concepto de minimizar los 
riesgos e impactos negativos ambientales mientras se mantienen las oportunidades sociales 
y económicas del desarrollo sustentable  
 Reconociendo que el desarrollo sustentable sólo puede alcanzarse cuando sus tres 
elementos lo social, lo económico y lo ambiental son tratados armónica y equilibradamente 
en cada instante y para cada acción. Todo habitante en el Ecuador y sus instituciones y 
organizaciones públicas y privadas deberán realizar cada acción, en cada instante, de 
manera que propenda en forma simultánea a ser socialmente justa, económicamente 
rentable y ambientalmente sustentable. 
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 Reconociendo que la gestión ambiental corresponde a todos en cada instante de la vida y 
que nadie puede sustituir la responsabilidad de cada quien en esta gestión en su campo de 
actuación:  
Mediante la coordinación a cargo del Ministerio del Ambiente, a fin de asegurar la debida 
coherencia nacional, las entidades del sector público y del sector privado en el Ecuador, sin 
perjuicio de que cada una deberá atender el área específica que le corresponde, 
contribuirán, dentro del marco de las presentes políticas, a identificar, para cada caso, las 
políticas y estrategias específicas, las orientaciones y guías necesarias a fin de asegurar por 
parte de todos una adecuada gestión ambiental permanentemente dirigida a alcanzar el 
desarrollo sustentable, así como colaborarán en los aspectos necesarios para lograr que 
cada habitante del Ecuador adecue su conducta a este propósito. 
 Reconociendo que, si bien es responsabilidad  de cada habitante en el Ecuador efectuar 
permanentemente la gestión adecuada que le corresponde, es conveniente que se incentive 
aquello:  
El Estado Ecuatoriano propenderá al establecimiento de incentivos de varios órdenes para 
facilitar el cumplimiento de regulaciones o para la aplicación de iniciativas propias de los 
habitantes del Ecuador o de sus organizaciones, tendientes a lograr la adecuada gestión 
ambiental en el país, por ejemplo, privilegiando actividades productivas y otras enmarcadas 
en tecnologías y procedimientos ambientalmente sustentables. 
 Reconociendo que el ambiente y sus regulaciones jurídicas deben afrontarse de forma 
integral, pero que es conveniente enfatizar en la prevención y control con la finalidad de 
evitar la ocurrencia de daños ambientales:  
Sin perjuicio de afrontar los asuntos ambientales en forma integral, incluyendo sus 
regulaciones jurídicas, se dará especial prioridad a la prevención y control a fin de evitar 
daños ambientales provenientes de la degradación del ambiente y de la contaminación, 
poniendo atención en la obtención de permisos previos, límites de tolerancia para cada 
sustancia, ejercicio de la supervisión y control por parte del Estado en las actividades 
potencialmente degradantes y/o contaminantes. La degradación y la contaminación como 
ilícitos (una vez que sobrepasen los límites de tolerancia) serán merecedoras de sanciones 
para los infractores, a la vez que su obligación de reparación de los daños causados y de 
restauración del medio ambiente o recurso afectado. 
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 Reconociendo que el deficiente mantenimiento de la calidad de los equipamientos y 
servicios y, en general, del hábitat humano, y la ineficiencia en actividades económicas y 
en servicios contribuyen en buena medida al deterioro ambiental y a la pérdida de la 
calidad de vida: 
Las entidades públicas y privadas y los habitantes del Ecuador, en general, asignarán una 
prioridad especial al mantenimiento de la calidad de los equipamientos y servicios, así 
como las condiciones generales del hábitat humano. De igual manera, la eficiencia será un 
concepto predominante en todas las actividades productivas y de servicios. 
2.2.1.6. FACTORES LEGALES 
En el contexto mundial y latinoamericano, el marco legal resulta extenso, es por es que en este 
apartado del capítulo se procederá a analizar el entorno legal del Ecuador. 
El análisis del marco legal actual que atraviesa el país exige mencionar varias leyes que rigen 
ámbitos relativos a beneficiar o perjudicar al sector  de la construcción metal mecánica de 
carrocerías, tal es el caso de la ley de “Fomento Ambiental y Optimización de Recursos del 
Estado” promulgada en noviembre del 2011, en la que a más de precautelar el medio ambiente se 
incluye modificaciones de tipo tributario como el incremento a las tasas arancelarias a las 
importaciones, incremento del impuesto a la salida de capitales del 2 al 5% también cabe 
mencionar la “Ley de Incentivos Tributarios” en la que señala los incentivos para el sector 
productivo como es la disminución del Impuesto a la Renta. Con respecto a las restricciones a las 
importaciones se podría considerar como una oportunidad  para el sector pues los buses importados 
constituyen una principal competencia para la industria nacional. 
Otra ley que se podría considerar de relevancia para este análisis y que puede tener repercusiones 
en el sector es la “Ley Orgánica para la regulación de los créditos para Vivienda y Vehículos” 
publicada en el Registro Oficial N° T5975-SIN-11-1449, conocida también como “Ley de 
Hipotecas”, que fue aprobada en el 2012, habla sobre los otorgamientos de crédito para la 
adquisiciones de viviendas y vehículos. 
La ley será aplicable para aquellos consumidores naturales que adquieran un vehículo para uso 
familiar o personal. El mismo que el monto inicial no exceda en cien remuneraciones mensuales 
básicas y unificadas vigentes. Si bien esta ley con certeza no habla sobre las adquisiciones de buses 
sino más   bien a vehículos de menor cilindraje, las implicaciones  se ven revertidas en las 
concesiones de crédito a las personas que quieran adquirir  los buses. 
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A cerca de los créditos, préstamos, o cualquier otra forma de financiamiento para la compra y venta 
de un vehículo en sujeción a esta ley, y que por diferentes razones preestablecidas se constituya en 
prenda de garantía del crédito concedido y suscrito o se determine como reserva de dominio sobre 
el bien adquirido. 
Las entidades e instituciones financieras, así como primas de concesiones de vehículos n podrán 
por Ley crear fianzas, garantías solidarias sobre otros bienes distintos a la deuda pactada de un 
vehículo ni tampoco suscribir otros documentos de obligaciones como letras de cambio, que 
distorsione el valor unitario del vehículo. Ante estas dificultades jurídicas legales los prestamistas 
de recursos financieros para vehículos estarán decidiendo reformas y cambios en los términos de 
financiamiento y negociación de créditos para blindarse de las posibles y potenciales contingencias 
de pérdida en situaciones de “dación de pago” por efecto de una declaración de “plazo vencido” 
entre las que constarían: 
 Restricciones de los préstamos 
 Endurecimiento de las tasas de interés  
 Incremento en el valor de la entrada 
 Mayor selectividad de los deudores 
Técnicamente se conoce que el proceso de depreciación en el caso de los vehículos es de cierto 
modo acelerado con respecto a otros activos fijos ya que en el primer año es del 20% y a partir del 
segundo año es del 10%, situación que no sucede con los otros inmuebles. Aquí radica el problema 
pues se presenta una contradicción fundamental por haber unificado en esta Ley a dos tipos d 
activos con diferentes alcances y propósitos sociales, pues las viviendas son un derecho para la 
sociedad mientras tanto los vehículos son una opción de bienestar y necesidad de movilización de 
las familias y los negocios, por eso el primero debería ser un crédito hipotecario y el segundo 
crédito prendario.  
Como se observa la promulgación de nuevas leyes en el país generan diversas reacciones en 
distintos ámbitos. 
2.2.2. ANÁLISIS EXTERNO DE MICROENTORNO 
El siguiente componente del diagnóstico situacional que presenta la investigación es el Análisis de 
Micro entorno el cual consiste en determinar los principales factores positivos y negativos que 
estén alrededor del desenvolvimiento de las actividades de la empresa IMETAM C.A. 
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El Análisis de Micro entorno se realizará mediante el modelo de las Cinco Fuerzas de Porter que se 
detalla a continuación. 
2.2.2.1. CINCO FUERZAS DE PORTER 
El Modelo de Porter es una propuesta sobre el enfoque de la planificación estratégica y de la 
competitividad en el mercado, para ello Porter plantea las Cinco Fuerzas que determinan las 
consecuencias de la rentabilidad a largo plazo de un determinado producto en el mercado.  
Estas fuerzas ayudaran a determinar las oportunidades y amenazas dentro del Micro entorno en el 
que se desenvuelve la empresa, y permitirán elevar los objetivos y recursos de la compañía. 
2.2.2.1.1. AMENAZA DE ENTRADA DE NUEVOS  COMPETIDORES 
Con respecto a esta fuerza la teoría de Porter plantea que el atractivo del mercado o segmento del 
mercado depende de que tan difícil sea de traspasar las barreras para posicionarse en ese mercado y 
llegar con nuevos recursos y capacitaciones para apoderarse de una proporción del mercado. 
Se logró determinar que existen ciertas amenazas para la empresa con respecto a la entrada de 
nuevos competidores; el incremento de ingresos de unidades de transporte público significaría una 
reducción de buses urbanos privados, lo que implica que los transportistas reducirán la demanda de 
producción de carrocerías ya que el transporte urbano público implementa sus propias unidades, 
que en su mayoría son importadas. 
Los aspectos mencionados con anterioridad repercuten directamente en la Empresa pues se 
produciría una baja en la producción, lo que conlleva a una disminución de las ventas y por ende 
una reducción en el margen de Utilidad. 
2.2.2.1.2. RIVALIDAD ENTRE LOS COMPETIDORES 
Para la empresa será más difícil competir en un mercado o segmento de un mercado donde los 
competidores están más posicionados, sean numerosos y los costos fijos sean altos porque esta 
situación va a conducir a que la empresa deba enfrentar constantemente guerra de precios, campaña 
publicitaria agresiva y promoción y entrada de nuevos productos. 
Analizando la situación de la Empresa, con respecto a la rivalidad ente los competidores se 
determinó que cuenta con una oportunidad significativa la cual es que IMETAM C.A. es la única 
productora y comercializadora en la ciudad de Quito captando así gran parte del mercado de 
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producción de carrocerías para buses urbanos; y ya que sus principales competidores se encuentran 
alejados geográficamente la mayoría de ellos en la ciudad de Ambato. 
Al mismo tiempo se determinó que existe una posible amenaza por parte de los competidores 
calificados por la Junta Nacional de Defensa del Artesano, como Empresas de Carrocerías 
Artesanales ya que estos podrían capturar ciertos segmentos del mercado por la posibilidad de 
ofertar a un menor precio; lo que pone en riesgo a la Empresa. 
2.2.2.1.3. PODER DE ORGANIZACIÓN DE LOS PROVEEDORES 
Acerca del poder de organización de los proveedores, Porter dice que un mercado o un segmento 
de mercado no será atractivo cuando los proveedores estén muy bien organizados gremialmente, 
tenga fuertes recursos puedan imponer sus condiciones de precios e incluso condicionar el tamaño 
de los pedidos, esta situación es tanto más compleja cuanto más, si los proveedores que la empresa 
tiene son claves para el proceso productivo. 
Analizando la capacidad de organización de los proveedores de IMETAM C.A., no se encontró la 
principal amenaza que plantea Porter, que los proveedores se encuentren agremiados y pueden 
imponer ciertas condiciones, más bien las falencias que los proveedores que la Empresa presentan 
son el no cumplimiento a tiempo de la entrega de Materias Primas y que ciertos proveedores 
suministran materiales, herramientas y equipos de mala calidad; lo que implica retrasos en la 
producción y gastos innecesarios. 
Por otro lado Se cuenta con una oportunidad significativa ya que la mayoría de proveedores con la 
Empresa tiene una larga trayectoria de relaciones comerciales, por lo que conceden crédito. 
2.2.2.1.4. PODER DE NEGOCIACIÓN DE LOS COMPRADORES 
Un segmento de mercado o mercado no será atractivo cuando los clientes estén muy bien 
organizados, a su vez no será atractivo cuando el producto tiene uno o varios sustitutos y también 
cuando el producto no es muy diferenciado y probablemente el producto es de bajo costo para el 
cliente ya que permite la existencia de sustitutos, ya que se podrá sustituir ese bien por menor o 
igual costo. 
A mayor organización de los compradores mayoristas se evidencia con más fuerza las exigencias 
de estos sobre la reducción de precios,  la exigencia de mayor calidad y servicios lo que conlleva a 
que la empresa experimente una disminución de los márgenes de utilidad. 
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Dentro de este análisis se logró determinar que los clientes de IMETM C.A., no se encuentran 
organizados ya que en su mayoría son compradores individuales ya que no existe una cultura de 
organización por parte de los consumidores para obtener descuentos en el producto, lo que 
beneficia a la Empresa pues no tendría que asumir reducciones del precio de su producto. Se 
determinó también que los clientes carecen de capacidad financiera. 
Por otro lado se determinó que la Empresa tiene preferencia por un segmento del mercado debido a 
que su tiempo de entrega del producto. 
2.2.2.1.5. LA AMENAZA DE INGRESO DE PRODUCTOS 
SUSTITUTOS 
Porter  con respecto a esta última fuerza argumenta que un mercado o un segmento de mercado no 
es atractivo si existe productos sustitutos reales o potenciales. La razón de esto es que los productos 
sustitutos están más avanzados en tecnología y a lo mejor tienen precios más altos y si esto es así la 
empresa se ve obligada a enfrentar una reducción del margen de utilidad.  
En esta parte del análisis se determinó que existe una gran amenaza por el ingreso de productos 
sustitutos los cuales son las nuevas alternativas de transporte impulsadas por los Gobiernos locales 
(Municipios), las que son el Metro de la Ciudad de Quito y el tren eléctrico para los cantones 
Rumiñahui y Mejía. Estas nuevas alternativas de trasporte ocasionarían que los transportistas que 
prestan el servicio de transporte urbano salgan de circulación. Por lo que la Empresa se vería 
seriamente afectada en la producción y comercialización de carrocerías llevando a una reducción 
de los márgenes de utilidad. 
2.3. ANÁLISIS DEL ENTORNO INTERNO 
En IMETAM C.A. se utilizara el enfoque de Cadena de Valor ya que a través de este se podrá 
estandarizar y documentar los procesos de una manera técnica y metodológica, ya que poseen 
procesos empíricos adquiridos por los años de experiencia. 
2.3.1. CADENA DE VALOR 
Para Michael Porter la Cadena de Valor es considerada como “la principal herramienta  que 
determina fuentes de generación de valor para el cliente”. Para analizar las fuentes de generación 
de valor y la ventaja competitiva con la que cuneta la empresa se utiliza la cadena de valor como un 
medio sistemático que examinara todas las actividades que se realizan dentro de la Empresa. 
La Empresa IMETAM C.A. cuenta con procesos definidos para su normal funcionamiento todos 
estos basados en la experiencia y en su trayectoria, siendo estos en su mayoría conocimientos 
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empíricos; sin embargo a través del trabajo de investigación se ha podido definir procesos claves de 
tipo directivo y que agregan valor, procesos estratégicos que agregan valor y procesos de soporte o 
de apoyo. 
El objetivo de contar con una cadena de valor es que esta categoriza las actividades que producen 
valor agregado en la organización. 
Los procesos estratégicos y claves que agregan valor se dividen en: producción, comercialización, 
diseño y tecnología, estas actividades son apoyadas por los procesos claves directivos: gerencial – 
administrativo y financiero – contable y finalmente la Empresa cuenta con los procesos de soporte 
o apoyo que complementan el proceso estratégico de producción los cuales son: mantenimiento, 
compra y bodega.     
2.3.1.1. FORTALEZAS 
En IMETAM C.A. en base a la investigación en el Anexo Nº2. “Identificación y priorización de 
argumentos FODA”; se han determinado las principales fortalezas de distintos procesos internos. 
 Gestión Integral de la Gerencia 
 Instalaciones, oficinas y bodegas disponibles y amplias. 
 Gestión financiera de total o amplia confiabilidad. 
 La Empresa es la única productora y comercializadora de la ciudad de Quito. 
 Tecnología en general de punta. 
 Maquinarias y Equipos nuevos. 
 Personal Técnico capacitado eficiente. 
 Tiempo de producción rápido.  
 Departamento exclusivo de mantenimiento. 
2.3.1.2. DEBILIDADES 
En la Empresa IMETAM C.A. en base a la investigación Anexo Nº2. “Identificación y priorización 
de argumentos FODA”;  se han determinado las principales debilidades de distintos procesos 
internos.  
 Necesidad de un Departamento de Ventas. 
 Falta de un sistema de costos por procesos. 
 No otorgan financiamiento a largo plazo. 
 No se cuantifica el costo adicional para innovación de nuevos diseños. 
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 Falta de control del procesos de manipulación de la Materia Prima y otros Suministros. 
 Falta de un Departamento exclusivo de Compras y Adquisiciones. 
 
2.3.1.3. PROPUESTA DE DISEÑO DE CADENA DE VALOR 
IMETAM C.A. 
CADENA DE VALOR 
Gráfico Nº 17.- CADENA DE VALOR 
 Fuente: IMETAM C.A. 
 Elaboración propia 
 
2.3.2. ANÁLISIS FODA 
Una vez analizado el entorno externo, macro y micro, así como también el ámbito organizacional 
interno, se procede a efectuar un análisis estratégico que consiste en el empleo de la metodología 
FODA (Fortalezas, Oportunidades, Debilidades y Amenazas). A través de la metodología FODA se 
pretende evaluar a la Empresa IMETAM C.A., desde el punto de vista de su dinámica interna 
fortalezas y debilidades como de la influencia que pueden tener los factores externos como las 
oportunidades y amenazas a las que se encuentra sujeta la Empresa; este análisis proviene de la 
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información que consta en los anexos Anexo Nº2. “Identificación y priorización de argumentos 
FODA”; Anexo Nº 3. “Matriz de priorización de factores”; Anexo Nº4. “Matriz de Ponderación”. 
La principal ventaja que ofrece la metodología de análisis situacional mediante FODA, es la de 
arrojar posibilidades estratégicas que bien puede desarrollar la Empresa IMETAM C.A., a partir de 
organizarlas en un horizonte de tiempo apropiado y bajo el esquema de una planificación. 
2.3.2.1. MATRICES F.O.D.A. 
Recolectada, organizada y tabulada la información obtenida en la Empresa IMETAM C.A., 
mediante talleres de trabajo con los Directivos (Presidenta, Gerente General y Gerente Financiera), 
y personal de la Empresa; se procede a realizar el análisis estratégico mediante la aplicación de las 
distintas Matrices FODA, con la información de los Anexos; Anexo Nº2. “Identificación y 
priorización de argumentos FODA”; Anexo Nº 3. “Matriz de priorización de factores”; Anexo Nº4. 
“Matriz de Ponderación”. 
 Matriz de Evaluación de Factores Internos (MEFI). 
 Matriz de Evaluación de Factores Externos (MEFE). 
 Matriz de Amenazas, Oportunidades, Debilidades y Fortalezas (MAFE). 
Metodología empleada para la valoración: 
Priorización de factores.- Obtenidos los factores o argumentos, mediante talleres, entrevistas se 
procede a determinar su influencia en la organización, a través de la calificación por prioridades de 
impacto, estableciendo la siguiente escala: 
 Prioridad alta: 100% 
 Prioridad Media Alta: 75% 
 Prioridad Media: 50% 
 Prioridad Baja: 25% 
Ponderación de Factores.- Los factores seleccionados en los talleres, mediante lluvia de ideas, son 
valorados en función de su importancia (Peso) e impacto (Calificación). 
Peso.-Es la importancia e influjo del factor, se determina mediante la priorización previa de 
factores en función de su importancia, relacionándolo con el total del valor priorizado. 
Calificación.-Es la valoración del factor en función del grado de impacto o influjo que ejerce en la 
Empresa. Se valora de 1 a 4 (1 el más bajo y 4 el más alto). 
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Promedio (Ponderación).- Es el grado de influencia que tiene el factor y viene dado por el 
producto entre el peso y la calificación asignada a éste factor.  
La sumatoria de la ponderación da el influjo del entorno externo o interno sobre las operaciones de 
la Empresa. Aquí se puede determinar también  al interior de los respectivos entornos (Interno o 
Externo), el mayor o menor impacto de las oportunidades o de las amenazas en el externo; como 
también de las fortalezas frente a las debilidades en el interno.  
2.3.2.1.1. MATRIZ DE EVALUACIÓN DE FACTORES INTERNOS 
(MEFI) 
Fortalezas y Debilidades de procesos internos (Cadena de Valor) 
De acuerdo a los Anexos Nº2, Nº3 y Nº4, se presenta a continuación los argumentos del entorno 
interno (Fortalezas y Debilidades), que constituyen las influyentes para la Empresa IMETAM C.A. 
Tabla Nº 7.- MATRIZ DE EVALUACIÓN DE FACTORES INTERNOS (MEFI) 
IMETAM C.A. 
FACTORES DEL AMBIENTE INTERNO 
FORTALEZAS Y DEBILIDADES 
FORTALEZAS PONDERACIÓN 
1.- Gestión Integral de la Gerencia 0,103 
2.- El Gerente negocia personalmente con los clientes 0,138 
3.- 
Instalaciones, oficinas y bodegas disponibles y 
amplias. 
0,103 
4.- Disponibilidad de Terrenos y espacio físico 0,103 
5.- Gestión Financiera de total o amplia confiabilidad 0,103 
6.- Gestión Contable basada en una total confianza 0,069 
7.- 
La empresa es la única productora y 
comercializadora en la Ciudad de Quito 
0,138 
8.- La Empresa dispone de una experiencia de 30 años 0,069 
9.- 
Criterio formado, experiencia en el diseño de partes 
y piezas. 
0,069 
10.- Busca la mejora de la calidad en la parte exterior 0,078 
11.- Tecnología en general de punta 0,103 








Procesos de producción claramente definidos y en 
proceso de estandarización. 
0,078 
15.- Personal técnico capacitado eficiente 0,103 
16.-  Tiempo de producción rápido 0,138 
17.- Se compra a tiempo Materia Prima para stock 0,078 
18.- 
Existe un departamento exclusivo para 
mantenimiento 
0,103 
19.- Se cuenta con los repuestos para mantenimiento 0,052 
  SUBTOTAL 1,80 
DEBILIDADES   
20.- Falta un mando medio de tipo administrativo 0,052 
21.- Necesidad de un departamento de ventas 0,138 
22.- 
Limitada capacidad de infraestructura para aumentar 
la producción 
0,078 
23.- Falta un Sistema de costos por procesos 0,103 
24.- Asistente para Contabilidad de Costos 0,069 
25.- No otorgan Financiamiento a largo plazo 0,138 
26.- Poca gestión de mercadeo o marketing 0,069 
27.- 
No se cuantifica el costo adicional para innovación 
de nuevos diseños 
0,103 
28.- 
Falta de personal existe solo una persona para 
diseño 
0,034 
29.- Mano de obra nueva no calificada 0,026 
30.- 
Uso incorrecto de Maquinaria por parte de la mano 
de obra nueva 
0,026 
31.- 
Falta de control del proceso de la manipulación de 
Materia Prima y otros Suministros. 
0,052 
32.- 
Falta de un departamento exclusivo de Compras y 
Adquisiciones. 
0,069 
33.- Bodeguero cumple dos funciones 0,069 
34.- Perdida de Herramientas pequeñas 0,052 
  SUBTOTAL 1,08 
  TOTAL 2,88 
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Una vez elaborada y analizada la  Matriz de Evaluación de los Factores Internos (MEFI), se puede 
concluir que el entorno interno de la Empresa IMETAM C.A., influye considerablemente  en su 
desempeño ya que el total de puntaje ponderado obtenido es de 2.88 puntos, superando el promedio 
referencial que es de 2.0 puntos. En éste punto, amerita analizar la relación existente entre 
fortalezas y debilidades frente al total ponderado del entorno interno. 
El resultado que se obtiene del valor ponderado en fortalezas es de 1.80 puntos, y las debilidades 
tienen un componente de 1.08 puntos, respecto del total ponderado (2.88). Esta relación  determina 
que las fortalezas son más influyentes y determinantes en la Empresa, que las debilidades que tiene 
la misma. 
2.3.2.1.2. MATRIZ DE EVALUACIÓN DE FACTORES EXTERNOS 
(MEFE) 
Oportunidades y Amenazas del macro y micro entorno. 
De acuerdo a los Anexos Nº2, Nº3 y Nº4, se presenta a continuación las oportunidades y amenazas 
que se obtuvieron en la evaluación.   
Tabla Nº 8.- MATRIZ DE EVALUACIÓN DE FACTORES EXTERNOS (MEFI) 
IMETAM C.A. 
FACTORES DEL AMBIENTE EXTERNO 




1.- Estabilidad Política  0,082 
ECONÓMICAS 
 
2.- Inflación estable y moderada 0,123 
3.- Beneficios del Sistema Financiero Público y Privado 0,164 
4.- 
Subsidio a transportistas (Bono de chatarización, SRI 




5.- Niveles de escolaridad tienden a aumentar 0,027 






Existencia de mayor innovación en Maquinarias y 
Equipos 
0,082 




Réditos por reciclaje (Instituciones certificadas por la 




10.- Regulación y Control del SRI, MRL, IESS. 0,164 
MICROENTORNO (PORTER) 
 
RIVALIDAD (ENTRE COMPETIDORES) 
 
11.- 




CAPACIDAD NEGOCIACIÓN PROVEEDORES 
 
12.- Existen proveedores fijos y que conceden crédito 0,110 
 
CAPACIDAD NEGOCIACIÓN CLIENTES 
 
13.- 













15.- Política de apertura para la importación de buses 0,082 
ECONÓMICAS 
 
16.- Subida de precios internacionales (Acero) 0,219 
SOCIALES 
 
17.- Falta mano de obra calificada 0,082 
TECNOLÓGICAS 
 
18.- Elevados costos de Maquinarias y Equipos 0,041 









Cambios continuos en las Normas vigentes de 





RIVALIDAD (ENTRE COMPETIDORES) 
 
22.- 
Posibilidad de baja en precios Empresas de Carrocerías 
calificadas como artesanales 
0,164 
 
CAPACIDAD NEGOCIACIÓN PROVEEDORES  
23.- No cumplen con la entrega a tiempo 0,082 
24.- Ciertos Materiales son de mala calidad 0,027 
25.- Ciertas Herramientas y Equipos de mala calidad 0,027 
 
CAPACIDAD NEGOCIACIÓN CLIENTES  




27.- Otras alternativas de Transporte (Metro y Tren Eléctrico) 0,123 
 
ENTRADA DE NUEVOS COMPETIDORES  
28.- 
Incremento del ingreso de unidades del Transporte 
Público 
0,123 






Una vez elaborada la Matriz y conocidos los resultados que se derivan de la  Matriz de Evaluación 
de los Factores Externos (MEFE), se puede concluir que el entorno externo también es importante 
para las actividades de la Empresa, esto a causa que el total de puntos ponderados obtenido que es 
de 2.93, superando el promedio referencial que es de 2.0 puntos. Al igual que en el análisis anterior 
de la Matriz MEFI, es necesario analizar la relación existente entre oportunidades y amenazas 
frente al total ponderado del entorno externo. 
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El resultado que obtienen las oportunidades es de 1.44 puntos y las amenazas de 1.49 puntos, con 
respecto del valor total ponderado 2.93 puntos. Determinándose que las amenazas son más  
influyentes  comparadas con las oportunidades que tiene la Empresa. 
2.3.2.1.3. IDENTIFICACIÓN DE FACTORES CLAVES O DE ÉXITO 
A continuación se detallan las Fortalezas y Oportunidades de mayor relevancia que han obtenido 
una elevada ponderación al momento de evaluarlas, consiguiendo una calificación de más de 50% 
de la Matriz de ponderación Anexo Nº 4. 
Tabla Nº 9.- IDENTIFICACIÓN DE FACTORES CLAVES O DE ÉXITO 
IMETAM C.A. 
FACTORES INTERNOS   FACTORES EXTERNOS   
FORTALEZAS PON OPORTUNIDADES PON 
1. El Gerente negocia personalmente 
con los clientes 
0,138 
1. Subsidio a transportistas (Bono de 
chatarrización, SRI devuelve IVA, Bono 
en efectivo 
0,219 
2. Tiempo de producción rápido 0,138 
2. Demanda potencial por referencias de 
tiempo de entrega rápido. 
0,219 
3. La empresa es la única productora y 
comercializadora en la Ciudad de 
Quito 
0,138 
3. Beneficios del Sistema Financiero 
Público y Privado 
0,164 
4. Gestión Integral de la Gerencia 0,103 
4. Regulación y Control del SRI, MRL, 
IESS. 
0,164 
5. Instalaciones, oficinas y bodegas 
disponibles y amplias. 
0,103 5. Inflación estable y moderada 0,123 
6. Disponibilidad de Terrenos y 
espacio físico 
0,103 
6. Existen proveedores fijos y que 
conceden crédito 
0,110 
7. Gestión Financiera de total o amplia 
confiabilidad 
0,103 
    
8. Tecnología en general de punta 0,103     
9. Maquinaria y Equipos nuevos con 
tecnología de punta 
0,103 
    
10. Personal técnico capacitado 
eficiente 
0,103 
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11. Existe un departamento exclusivo 
para mantenimiento 
0,103 
    
 
2.3.2.1.4. IDENTIFICACIÓN DE NUDOS CRÍTICOS  
A continuación se detallan las Debilidades y Amenazas de mayor relevancia que han obtenido una 
elevada ponderación al momento de evaluarlas, consiguiendo una calificación de más de 50% de la 
Matriz de ponderación Anexo Nº 4. 
Tabla Nº 10.- IDENTIFICACIÓN DE NUDOS CRÍTICOS 
IMETAM C.A. 
FACTORES INTERNOS   FACTORES EXTERNOS   
DEBILIDADES POND AMENAZAS POND 
1. Necesidad de un departamento 
de ventas 
0,138 
1. Subida de precios internacionales 
(Acero) 
0,219 
2. No otorgan Financiamiento a 
largo plazo 
0,138 
2. Cambios continuos en las Normas 
vigentes de Instituciones Públicas (ANT, 
EMMOP, CORPAIRE, CCICEV, 
MIPRO) 
0,219 
3. Falta un Sistema de costos por 
procesos 
0,103 3. Entrada de unidades importadas 0,164 
4. No se cuantifica el costo 
adicional para innovación de 
nuevos diseños 
0,103 
4. Posibilidad de baja en precios 
Empresas de Carrocerías calificadas 
como artesanales 
0,164 
    
5. Otras alternativas de Transporte 
(Metro y Tren Eléctrico) 
0,123 
    
6. Incremento del ingreso de unidades 
del Transporte Público 
0,123 
 
2.3.2.1.5. MATRIZ DE APROVECHABILIDAD 
Para AMAYA (2008), la Matriz de aprovechabilidad permite: 
“Realizar el cruce entre las oportunidades y las fortalezas, determinadas en las 
matrices de impacto, para realizar el cálculo de lo que ocasionan cada una de ellas y 
seleccionar aquellas con mayor calificación” 
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La principal función de esta matriz es la confrontación de los impactos positivos de las fortalezas 
de la empresa y las oportunidades que ofrece el entorno, con el fin de permitir identificar 
cuantitativamente las de mayor relevancia para definir las estrategias logrando evitar un 
desperdicio de recursos  y aprovechar las oportunidades que dependen de las condiciones internas 
con las que cuenta la empresa. 
El uso de este análisis exige identificar claramente las fortalezas y oportunidades, relacionarlas y 
articularlas, para lograr optimizar los indicadores de gestión de valoración positiva. 
La forma de como relacionar las fortalezas de más alto impacto de la empresa y las oportunidades 
más relevantes que ofrece el ambiente para determinar acciones estratégicas tiene la siguiente 
metodología: 
a. Una vez levantada y procesada la información, en la parte superior se coloca las 
oportunidades y en la parte izquierda se colocan las fortalezas ya analizadas 
anteriormente. 
b. A cada factor se le asigna la calificación que ya se obtuvo en la ponderación de las 
matrices de impacto interno y externo (MEFI y MEFE). 
c. Para efectos de análisis de esta matriz los autores han decidido unificar las 
puntuaciones media alta y alta en una sola puntuación (5).   
d. El siguiente paso es confrontar las fortalezas y oportunidades, relacionando ambas y 
dando la siguiente calificación; si tienen mayor relación entre las fortalezas y 
oportunidades el puntaje será de 5; si la relación es media el puntaje será de 3; y si 
tienen una relación baja el puntaje a asignar será de 1. 
e. En la columna total se procede a sumar horizontalmente las fortalezas y verticalmente 
las oportunidades. Al finalizar la sumatoria se asigna el orden de los factores de 
acuerdo al puntaje obtenido. 
Se presenta a continuación la matriz de aprovechabilidad de la Empresa IMETAN C.A.: 





2.3.2.1.6. MATRIZ DE VULNERABILIDAD 
En la matriz de vulnerabilidad se interrelacionan los factores que impactan negativamente al 
funcionamiento de la empresa a nivel interno en contraposición al externo, es decir, debilidades y 
amenazas respectivamente. La confrontación a realizarse es por cada factor, de igual forma que en 
la matriz d aprovechabilidad se trabaja con la calificación de las matrices de impacto. 
La idea fundamental de esta matriz es comparar los elementos que se encuentran al interior es decir 
como una debilidad puede ser afectada por una amenazas del entorno externo. 
1. El Gerente negocia personalmente con 
los clientes (4)
3 5 1 1 1 3 14 3
2. Tiempo de producción rápido (4) 1 5 1 1 1 5 14 2
3. La empresa es la única productora y 
comercializadora en la Ciudad de Quito (4)
3 5 1 3 1 3 16 1
4. Gestión Integral de la Gerencia (3) 1 3 1 1 1 3 10 6
5. Instalaciones, oficinas y bodegas 
disponibles y amplias. (3)
1 1 1 1 1 1 6 10
6. Disponibilidad de Terrenos y espacio 
físico. (3)
1 1 1 1 1 1 6 11
7. Gestión Financiera de total o amplia 
confiabilidad. (3)
1 1 3 1 1 3 10 9
8. Tecnología en general de punta. (3) 1 3 3 1 1 1 10 7
9. Maquinaria y Equipos nuevos con 
tecnología de punta. (3)
1 5 3 1 1 1 12 4
10. Personal técnico capacitado eficiente. 
(3)
1 5 1 3 1 1 12 5
11. Existe un departamento exclusivo para 
mantenimiento. (3)
1 3 1 1 1 1 8 9
TOTAL 15 37 17 15 11 23
4 1 3 5 6 2
IMETAM C.A.
MATRIZ DE APROVECHABILIDAD








































































































































































































































































El uso de este análisis exige identificar claramente las debilidades de la Empresa y amenazas del 
ambiente externo, con el objeto de que sean efectivos en el refuerzo de la reducción de estas 
impotencias. 
La forma de como relacionar las debilidades de más alto impacto de la empresa y las amenazas más 
relevantes que existen en el ambiente para determinar acciones estratégicas tiene la siguiente 
metodología: 
a. Una vez levantada y procesada la información, en la parte superior se coloca las 
amenazas y en la parte izquierda se colocan las debilidades ya analizadas 
anteriormente. 
b. A cada factor se le asigna la calificación que ya se obtuvo en la ponderación de las 
matrices de impacto interno y externo (MEFI y MEFE). 
c. Para efectos de análisis de esta matriz los autores han decidido unificar las 
puntuaciones media alta y alta en una sola puntuación (5). 
d. El siguiente paso es confrontar las fortalezas y oportunidades, relacionando ambas y 
dando la siguiente calificación; si tienen mayor relación entre las fortalezas y 
oportunidades el puntaje será de 5; si la relación es medio el puntaje será de 3; y si 
tienen una relación baja el puntaje a asignar será de 1. 
e. En la columna total se procede a sumar horizontalmente las fortalezas y verticalmente 
las oportunidades. Al finalizar la sumatoria se asigna el orden de los factores de 
acuerdo al puntaje obtenido. 
Se presenta a continuación la matriz de vulnerabilidad de la Empresa IMETAN C.A.: 






2.3.2.1.7. MATRIZ DE AMENAZAS, OPORTUNIDADES, 
DEBILIDADES Y FORTALEZAS (MAFE) 
Antes de empezar con el desarrollo de la Matriz MAFE con los resultados de las ponderaciones 
antes establecidas, se ha identificado los factores clave que mayor efecto causan en la empresa, 
mismos que servirán de base para la formulación de las estrategias. 
Una vez obtenidas las ponderaciones y conclusiones de las matrices (MEFI y MEFE), se relacionó 
los factores que resultan más influyentes para la Empresa, posteriormente se procede a 
relacionarlos con la finalidad de determinar las grandes estrategias que definirán los objetivos 
estratégicos los cuales direccionan la ruta de la planificación estratégica, se presentan los grandes 
propósitos estratégicos que se obtienen de las relaciones de factores: 
Relacionamiento F – O – A: Éste relacionamiento permite determinar grandes líneas estrategias 
tendientes a aprovechar las oportunidades, sustentadas en  las fortalezas existentes al interior de la 
organización, a la vez que se pretende enfrentar con éxito las amenazas que puedan presentarse y 
tengan relación con éstos argumentos.  
Relacionamiento D – O – A: Mediante ésta relación, se busca disminuir las debilidades, 










































































































































































































































































1. Necesidad de un departamento de ventas. (4) 1 1 3 5 3 3 16 1
2. No otorgan Financiamiento a largo plazo. (4) 3 1 3 5 1 1 14 2
3. Falta un Sistema de costos por procesos. (3) 3 1 1 5 1 1 12 4
4. No se cuantifica el costo adicional para 
innovación de nuevos diseños. (3)
1 5 3 3 1 1 14 3
TOTAL 8 8 10 18 6 6 56





amenazas que puedan presentarse y tengan relación con éstos argumentos, a la vez que se pueda 
afrontar las amenazas relativas a los argumentos seleccionados e ésta relación. 
A continuación presentamos la matriz MAFE, en donde conforme a la metodología expuesta con 
anterioridad se procedió a realizar el relacionamiento entre Fortalezas – Oportunidades – Amenazas 
y Debilidades – Oportunidades – Amenazas:  





1. Preferencia por tiempo de 
entrega 
1. Posibilidad de baja en precios 
Empresas de Carrocerías calificadas 
como artesanales 
2. Existen proveedores fijos y 
que conceden crédito 
2. Entrada de unidades importadas 
3. Regulación y Control del SRI, 
MRL, IESS. 
3. Cambios continuos en las Normas 
vigentes de Instituciones Públicas 
(ANT, EMMOP, CORPAIRE, 
CCICEV, MIPRO) 
4. Beneficios del Sistema 
Financiero Público y Privado 
4. Subida de precios internacionales 
(Acero) 
5. Subsidio a transportistas (Bono 
de chatarización, SRI devuelve 
IVA, Bono en efectivo 
5. Otras alternativas de Transporte 
(Metro y Tren Eléctrico) 
6. Inflación estable y moderada 
6. Incremento del ingreso de 
unidades del Transporte Público 
FORTALEZAS ESTRATEGIAS F - O - A 
1. La empresa es la 
única productora y 
comercializadora en 
la Ciudad de Quito 
F10 - F11 - O4 - O6 - A1     Ampliar la capacidad productiva. 
2. Tiempo de 
producción rápido 
3. El Gerente 
negocia 
F4 - F5 - F7 - F9 - O3 - A3    Estandarizar, documentar e innovar los 





4. Maquinaria y 
Equipos nuevos con 
tecnología de punta 
F4 - F7 - O3 - A3     Capacitaciones continuas al personal sobre los 
cambios en las distintas regulaciones.  
5. Personal técnico 
capacitado eficiente 
F3 - F6 - F8 - O5 - O6 - A2 - A6     Mantener y ampliar la cuota de 
mercado nacional mediante el posicionamiento empresarial 
6. Gestión Integral 
de la Gerencia 
7. Tecnología en 
general de punta 
8. Gestión 
Financiera de total o 
amplia confiabilidad 





de Terrenos y 
espacio físico 
F6 - F8 - O5 - A1 - A2     Elevar la rentabilidad patrimonial. 11. Instalaciones, 
oficinas y bodegas 
disponibles y 
amplias. 
DEBILIDADES ESTRATEGIAS D - O - A 
1. Necesidad de un 
departamento de 
ventas D4 - D3 - O4 - O2 - A1     Proveer a la Empresa de un sistema contable 
de costos aprovechando el financiamiento de largo y de corto plazo. 2. No otorgan 
Financiamiento a 
largo plazo 
3. No se cuantifica 
el costo adicional 
para innovación de 
nuevos diseños 
D1 - O5 - O1 - A2 - A6     Creación de un departamento de ventas en la 




4. Falta un Sistema 
de costos por 
procesos 
 
2.3.2.1.8. GRANDES LINEAMIENTOS ESTRATÉGICOS  
En este apartado del presente trabajo de investigación se elabora la consolidación de las relaciones 
que se obtuvo en la matriz anterior, dando lugar al enfoque estratégico. 
DETERMINACIÓN DE EJES ESTRATÉGICOS 
Al realizar el análisis situacional estratégico mediante la metodología FODA, corresponde definir 
la ruta de la dirección estratégica para lo cual se procede a definir los denominados ejes 
estratégicos o estrategia de valor.  
Ejes para la gestión Financiera 
 Productividad Financiera de Largo Plazo.-Consiste en la rentabilidad patrimonial 
ROE a través del control de costos y gastos. 
 Productividad de Corto Plazo.-  Generación de flujo de efectivo rápidamente. 
Eje para la gestión Clientes 
 Servicios.- Ampliar la base de clientes, enfocados en ampliar la cuota de mercado. 
Ejes para la gestión Organizacional y Procesos 
 Regulatorio.- Mantener políticas de control de costos. 
 Innovación.- Desarrollar procesos que permitan incrementar la productividad. 
 Operativos.- Mejorar la calidad de los procesos, innovar en maquinaria y equipo, 
tecnología, para reducir tiempos de ciclo y disminuir los costos. 
 Enfoque al Cliente.- Incorporar los procesos que permitan capturar las necesidades de 
los clientes. 
Eje para la gestión Capital Intelectual 
 Competencias.- Los trabajadores y empleados de la empresa estarán en continuo 
desarrollo de su conocimiento. 
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DEFINICIÓN DE OBJETIVOS ESTRATÉGICOS Y ESTRATEGIAS.- 
Los objetivos estratégicos han sido definidos en base de los grandes lineamientos obtenidos del 
análisis situacional FODA y los ejes estratégicos  establecidos en la sección anterior. 
GESTIÓN FINANCIERA.- 
OBJETIVO ESTRATÉGICO 1: 
Incrementar la rentabilidad patrimonial, para la satisfacción de los socios 
ESTRATEGIA: 
Incremento de la rentabilidad patrimonial. 
OBJETIVO ESTRATÉGICO 2: 
Aumentar el nivel de  ventas, para la generación de Flujo de Efectivo. 
ESTRATEGIA: 
Incremento  del nivel de  ventas. 
GESTIÓN CLIENTES.- 
OBJETIVO ESTRATÉGICO 3: 
Ampliación de la cuota de mercado, en la ciudad de Quito, para fortalecer la base de clientes. 
ESTRATEGIA:  
Ampliar la cuota de mercado. 
ORGANIZACIONAL Y PROCESOS.- 
OBJETIVO ESTRATÉGICO 4: 
Mejorar la capacidad de control y análisis de costos. 
ESTRATEGIA: 
Contar con un sistema contable de costos. 
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OBJETIVO ESTRATÉGICO 5: 
Ampliación de la capacidad productiva, para mayor cobertura del mercado 
ESTRATEGIA: 
Ampliar la capacidad productiva. 
OBJETIVO ESTRATÉGICO 6: 
Innovación de la gestión del proceso productivo del diseño en fibra de vidrio, para mayor 
operatividad y mejor atención al cliente. 
ESTRATEGIA: 
Innovar los procesos productivos. 
OBJETIVO ESTRATÉGICO 7: 
Mejorar la capacidad de atención al público 
ESTRATEGIA: 
Creación de un departamento de ventas. 
GESTIÓN CAPITAL INTELECTUAL.- 
OBJETIVO ESTRATÉGICO 8: 
Permanente actualización de conocimientos del recurso humano. 
ESTRATEGIA: 




A continuación se presenta la tabla de Enfoque Estratégico que resume los lineamientos estratégicos que se obtuvieron del análisis FODA, 
transformados a objetivos estratégicos con sus respectivos ejes: 
Tabla Nº 14.-ENFOQUE ESTRATÉGICO 










GESTIÓN FINANCIERA       
Productividad Financiera 
de Largo Plazo 
Incrementar la rentabilidad 
patrimonial, para la satisfacción de 
los socios 




Productividad de Corto 
Plazo 
Aumentar el nivel de  ventas, para 
la generación de Flujo de Efectivo. 
Incremento  del nivel 










GESTIÓN CLIENTES       
Servicios 
Ampliación de la cuota de 
mercado, en la ciudad de Quito. 
Ampliar la cuota de 
mercado. 









 ORGANIZACIONAL Y 
PROCESOS 
    
  
Regulatorios 
Mejorar la capacidad de control y 
análisis de costos 
Contar con un sistema 
contable de costos. 






Ampliación de la capacidad 
productiva, para mayor cobertura 
del mercado 
Ampliar la capacidad 
productiva. 
Ampliación de la planta 
productiva 
Innovación 
Innovación de la gestión del 
proceso productivo, para mayor 
operatividad. 
Innovar los procesos 
productivos. 
Estandarizar y 
documentar los procesos 
productivos 
Diseño de nuevos 
modelos en fibra de 
vidrio. 
Enfoque al Cliente 
Mejorar la capacidad de atención 
al público 
Creación de un 
departamento de 
ventas. 
























   
Competencias 
Permanente actualización de 










DEFINICIÓN DE PROYECTOS ESTRATÉGICOS - INICIATIVAS 
Los proyectos estratégicos responden a la necesidad de ejecutar los propósitos propuestos en los 
objetivos estratégicos: 
GESTIÓN FINANCIERA 
 Plan Financiero 
GESTIÓN CLIENTES 
 Plan de mercadeo 
GESTIÓN ORGANIZACIONAL Y PROCESOS 
 Sistema Financiero y de Costos 
 Ampliación de la planta productiva. 
 Diseño de nuevos modelos en fibra de vidrio. 
 Estandarizar y documentar los procesos productivos 
 Departamento de ventas 
CAPITAL INTELECTUAL 










A través del diagnóstico de la Empresa IMETAM C.A., realizado en el capítulo anterior, se 
pudo delimitar la situación actual de la Compañía y a su vez determinar cada uno de los 
aspectos positivos y negativos de los ambientes tanto externos como internos de la 
organización, la presente información servirá de base para el desarrollo del presente capitulo.  
El presente estudio parte de la necesidad de mejorar la gestión administrativa de la Compañía, 
dotar de un gobierno corporativo para lo cual se elabora un Direccionamiento Estratégico que; 
indicara por donde se conducirá e integrara la Compañía, para crear y mantener ventajas 
competitivas. Mediante la formulación de la misión, visión, valores, principios y políticas. 
 
3.1.1. DIRECCIONAMIENTO ESTRATEGICO 
El modelo de planificación estratégica presente, surge de la necesidad de la Compañía de 
formular e implementar en ella un sistema de gestión proactiva un modelo de Gobierno 
Corporativo, alineando la gran estrategia corporativa involucrando a todos sus protagonistas y 
enfocado al mejoramiento de su desempeño.      
3.1.1.1. MATRIZ AXIOLÓGICA 
A partir de la encuesta aplicada al personal de IMETAM C.A., a continuación se presentan los 
principios y valores en el orden de importancia. 
La forma de como relacionar los valores y principios de más alto impacto de la empresa y los 
grupos de referencia más relevantes que existen en el ambiente, para determinar el nivel de 
importancia de estos  tiene la siguiente metodología: 
 Una vez levantada y procesada la información, en la parte superior se coloca los 
grupos de referencia y en la parte izquierda se colocan los valores y principios. 
 El siguiente paso es confrontar los valores y principios con los grupos de referencia, 
relacionando ambos y dando la siguiente calificación; si tienen mayor relación el 
puntaje será de 5; si la relación es medio el puntaje será de 3; y si tienen una 
relación baja el puntaje a asignar será de 1. 
 En la columna total se procede a sumar horizontalmente. 
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 Se procede a calcular la media aritmética de los valores y la media aritmética de los 
principios, para determinar los valores y principios de mayor importancia se 
considera a aquellos cuya sumatoria sea mayor a la media calculada.   
Se presenta a continuación la matriz de axiológica de la Empresa IMETAN C.A.: 
Tabla Nº 15.- MATRIZ AXIOLÓGICA 
IMETAM C.A. 
MATRIZ AXIOLÓGICA 


















































































HONESTIDAD 3 5 5 5 3 21 
LEALTAD 1 5 5 5 3 19 
RESPETO 3 3 3 3 3 15 
PUNTUALIDAD 3 5 5 3 3 19 
RESPONSABILIDAD 3 5 5 5 3 21 







3 5 3 5 3 19 
SATISFACCION DE 
REQUERIMIENTOS DE 






5 3 3 5 3 19 
CAPACITACION A 
PERSONAL 
3 5 3 5 3 19 
COMUNICACIÓN 3 5 5 5 1 19 
INCREMENTO DE LA 
RENTABILIDAD 
1 5 3 3 3 15 
MEJORAR LA 
COMPETITIVIDAD  
1 3 3 5 3 15 
 
3.1.1.2. PRINCIPIOS  COORPORATIVOS 
Los principios corporativos son una norma de comportamiento mediante los cuales permite la 
negociación en la organización, en ellos se definen aspectos importantes que deben ser 
compartidos por todos; por lo tanto definirlos es importante en el direccionamiento estratégico 
ya que se construyen un camino entre la misión y la visión y constituyen su soporte y punto de 
partida. 
Según el Ing. Juan Carlos Escalante en su publicación de “Planificación Estratégica”, define a 
las Políticas como: 
“Un alineamiento general para tomar decisiones, establece los límites de 
las decisiones, indicando a los gerentes que decisiones se pueden tomar y 
cuáles no. Algunas políticas incluyen reglas; es decir, definiciones de 
medidas específicas que se tomarán en una situación dada. Las políticas 
son el camino que ayuda para llegar a cumplir los objetivos”. 
Se presenta los principios y políticas de IMETAM C.A., las cuales se desarrollaran para el 







Gráfico Nº8.- PRINCIPIOS CORPORATIVOS IMETAM C.A.  
 
Fuente: Encuesta con Junta de Accionistas IMETAM C.A. 
Elaboración Propia 
3.1.1.3. VALORES CORPORATIVOS 
Los Valores Corporativos parten como elementos de la cultura empresarial, son propios de cada 
organización son ideas abstractas que guían el pensamiento y la acción, pueden ser normas de 
comportamiento, costumbre, actitudes o pensamientos que la empresa asume como normas de 
conducta con los diferentes grupos que se relacionan, se propone lograr una característica 
distintiva de su posicionamiento. 
Para Humberto Serna Gómez en su libro “Planeación y Gestión Estratégica”, existen siete 
creencias administrativas dominantes que reflejan los valores en las Compañías exitosas: 
 Creencias en ser el mejor. 
 Creencias en la importancia de los detalles de la ejecución, en los frutos y 
rápidos progresos que produce el trabajo bien hecho. 
 Creencias en la importancia de las personas como individuos. 
 Creencias en la calidad y el servicio superior al cliente. 
 Creencias que la mayoría de los miembros de la organización deben ser 
innovadores. 
 Creencias en la importancia de la informalidad para mejorar la comunicación. 
Mantener Objetivos de Calidad, Gestión Productiva y Seguridad 
Industrial, promoviendo en todo el personal su compromiso 
permanente para alcanzar estrategias claves de la Compañía. 
Satisfacer los requerimientos de los clientes, dando respuesta 
oportuna a sus necesidades y expectativas, mediante soluciones 
que permitan crear un ambiente recíproco de confianza y 
cooperación. 
Identificar y controlar los riesgos laborales con el fin de 
prevenir lesiones y enfermedades de trabajo, promoviendo en 
los trabajadores una cultura preventiva y de auto cuidado en 
materia de salud y seguridad. 
Desarrollar para todo el personal programas de capacitación en 
su función y desarrollo profesional, con el propósito de lograr 
un mejoramiento continuo en las actividades de calidad en los 
productos y optimizar recursos. 
Mantener canales efectivos de comunicación en todos los 
niveles de la organización. 
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 Creencia explicita y reconocimiento de la importancia del crecimiento 
económico y de las utilidades. 
Los valores propuestos para  IMETAM C.A. son los siguientes: 
Gráfico Nº9.- VALORES CORPORATIVOS IMETAM C.A. 
 
Fuente: Encuesta a Personal IMETAM C.A. 
Elaboración Propia 
 
•brindamos una estrecha relación con los principios de 
verdad y justicia y con la integridad moral, 
anteponiendo siempre la verdad en nuestros 
pensamientos, expresiones y acciones. 
Honestidad 
•Intaruramos las leyes de la fidelidad y el honor. 
Lealtad 
•En IMETAM C.A. se trabaja bajo la disciplina de estar a 
tiempo para cumplir nuestras obligaciones,. Puntualidad 
•Implantamos en IMETAM C.A. el compromiso moral 




Para el Ing. Juan Carlos Escalante en su publicación de “Planificación Estratégica” define a la 
misión como: 
“La declaración más amplia de la visión, es ir convirtiendo el sueño en la 
razón de ser dela organización. Es la identidad de la empresa; es decir, 
contiene el encargo o responsabilidad macro por el que todos los clientes 
internos lucharan para hacerla realidad.”   
La misión debe evidenciar los aspectos y atributos que más particularizan a la Compañía y por 
qué la diferencias de las demás Empresas, se tiene que reflejar las expectativas y los intereses de 
la gente a la que la organización sirve y por la cual existe, tomando en cuenta que orientara sus 
acciones hacia la productividad y competitividad.    





Para FUNIBER en su Módulo de Doctorado de Ingeniería de Proyectos, Dirección y 
Planificación Estratégica define a la Visión como: 
“El conjunto de valores y definición de un estado deseado ideal que se 
pretende alcanzar, siendo un elemento clave para la definición del liderazgo. 
La visión debe ser compartida, no es aceptarla pasivamente o repetirla 
mecánicamente, sino elaborarla en conjunto y articularla por consenso.”   
Realizar una prospectiva del futuro implica un permanente análisis de la Compañía frente a su 
cambiante entorno, por lo que se debe diferenciar y tener claro lo que  es en la actualidad y lo 
Misión 
"Producimos y comercializamos carrocerías de 
autobuses de alta calidad, brindando a nuestros 
clientes productos que satisfagan sus necesidades y 
expectativas, lo que conlleva a generara mayores 
beneficios, creando así un ambiente de motivación y 
superación para nuestros empleados." 
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que se desea que sea en un futuro, en base a sus fortalezas, capacidades y oportunidades que 
brinda el entorno, la visión es una forma de compromiso con el futuro. 




3.1.1.6. OBJETIVOS ESTRATEGICOS 
Los objetivos son los resultados que se esperan o pretender alcanzar en un tiempo determinado, 
mediante la aplicación de recursos disponibles tienen que ser medibles y representan el 
horizonte o pretensiones futuras de los resultados establecidos en las diferentes aéreas, reflejan 
la manera de pensar de la organización, orientan el desempeño empresarial y permiten evaluar 
la continuidad del negocio.   
OBJETIVO ESTRATÉGICO 1: 
Incrementar la rentabilidad patrimonial, para la satisfacción de los socios 
OBJETIVO ESTRATÉGICO 2: 
Aumentar el nivel de  ventas, para la generación de Flujo de Efectivo. 
OBJETIVO ESTRATÉGICO 3: 
Ampliación de la cuota de mercado, en la ciudad de Quito, para fortalecer la base de clientes. 
OBJETIVO ESTRATÉGICO 4: 
Mejorar la capacidad de control y análisis de costos. 
Visión 
"Durante los próximos cuatro años seremos la 
Empresa carrocera con mayor participaciòn en el 
mercado, brindando: rentabilidad para accionistas, 
calidad en procesos y productos y gente  excepcional." 
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OBJETIVO ESTRATÉGICO 5: 
Ampliación de la capacidad productiva, para mayor cobertura del mercado 
OBJETIVO ESTRATÉGICO 6: 
Innovación de la gestión del proceso productivo del diseño en fibra de vidrio, para mayor 
operatividad y mejor atención al cliente. 
OBJETIVO ESTRATÉGICO 7: 
Mejorar la capacidad de atención al público 
OBJETIVO ESTRATÉGICO 8: 
Permanente actualización de conocimientos del recurso humano. 
3.1.1.7. ESTRATEGIAS 
Según el Ing. Juan Carlos Escalante en su publicación de “Planificación Estratégica”, las 
estrategias son el camino o la alternativa que se debe seguir para alcanzar un objetivo. Nos 
muestran la acción y el empleo de los recursos para lograr los objetivos. 
ESTRATEGIA 1: 
Incremento de la rentabilidad patrimonial. 
ESTRATEGIA 2: 
Incremento  del nivel de  ventas. 
ESTRATEGIA 3:  
Ampliar la cuota de mercado. 
ESTRATEGIA 4: 
Contar con un sistema contable de costos. 
ESTRATEGIA 5: 




Innovar los procesos productivos. 
ESTRATEGIA 7: 
Creación de un departamento de ventas. 
ESTRATEGIA 8: 
Actualizar los conocimientos del recurso humano. 
3.2. PROGRAMACIÓN Y EJECUCIÓN DE LA PLANIFICACIÓN ESTRATÉGICA 
3.2.1. PROGRAMACIÓN DE LA PLANIFICACIÓN ESTRATÉGICA 
En este apartado del presente trabajo de investigación se procederá a definir, clasificar según la 
importancia a los diferentes proyectos en: corto plazo, mediano plazo y largo plazo. 
3.2.2. PROYECTOS ESTRATÉGICOS 
DEFINICIÓN 
La palabra Proyecto se utiliza de diferentes maneras para dar a entender que se tiene una 
intención o un propósito que cumplir. Los proyectos son instrumentos que permiten sistematizar 
un conjunto de ideas, recursos, acciones y estrategias para apoyar procesos de desarrollo. 
Un proyecto es la unidad mínima de planificación con autonomía técnica y económica que 
contribuye a la construcción de la visión de una comunidad, organización o institución.   
Como todo acto intelectual el diseño de un buen producto requiere de una amplia creatividad e 
imaginación además de un equilibrio e integración entre los diferentes elementos que lo 
componen, para poder cambiar o transformar positivamente la realidad de la Organización, 
especialmente mejorar la calidad de su trabajo. 
A continuación se presentan los diferentes proyectos que fueron determinados en el Capítulo 
anterior: 
Tabla Nº 16.- PROYECTOS ESTRATÉGICOS IMETAM C.A. 
OBJETIVOS ESTRATÉGICOS ESTRATEGIAS PROYECTOS 




PRIORIZACION DE PROYECTOS 
La priorización de proyectos estratégicos, requiere de un procedimiento previo, el mismo que 
consiste en determinar la importancia o peso  que éstos tienen en el afán de conseguir el gran 
propósito como es  la visión organizacional.  
la satisfacción de los socios rentabilidad patrimonial. Financiero 
Aumentar el nivel de  ventas, para la 
generación de Flujo de Efectivo. 




Ampliación de la cuota de mercado, en la 
ciudad de Quito. 




Mejorar la capacidad de control y análisis de 
costos 
Contar con un sistema 
contable de costos. 
Sistema 
Financiero y de 
Costos 
Ampliación de la capacidad productiva, para 
mayor cobertura del mercado 





Innovación de la gestión del proceso 
productivo, para mayor operatividad. 









fibra de vidrio. 
Mejorar la capacidad de atención al público 
Creación de un 
departamento de ventas. 
Departamento 
de ventas 
Permanente actualización de conocimientos 
del recurso humano 
Actualizar los 









La forma cómo se realiza la determinación de la importancia o peso, es similar a la empleada en 
la determinación de los pesos de los argumentos determinados en el FODA, para el efecto se 
analizó con el Gerente General de IMETAM C.A. 
En el siguiente cuadro se presenta los proyectos con su respectiva categorización y ponderación: 
Tabla Nº17.- IMPORTANCIA (PESO) DE LOS OBJETIVOS ESTRATÉGICOS 
  
N 0BJETIVOS ESTRATÉGICOS CATEGORÍA PARÁMETRO PONDERACIÓN 
1 
Incrementar la rentabilidad 
patrimonial, para la satisfacción de 
los socios 
ALTA 1.00 0.14 
2 
Aumentar el nivel de  ventas, para 
la generación de Flujo de Efectivo. 
ALTA 1.00 0.14 
3 
Ampliación de la cuota de mercado, 
en la ciudad de Quito. 
ALTA 1.00 0.14 
4 
Mejorar la capacidad de control y 
análisis de costos 
ALTA 1.00 0.14 
5 
Ampliación de la capacidad 






Innovación de la gestión del 






Mejorar la capacidad de atención al 
público 
ALTA 1.00 0.14 
8 
Permanente actualización de 








Priorización de los proyectos estratégicos.- 
Después de haber realizado los respectivos cálculos se ha logrado obtener el peso de los objetivos 
estratégicos, por lo que se procede a relacionarlos (multiplicando) con el valor de la calificación 
por importancia de relación que tienen los proyectos estratégicos respecto de los objetivos, y que 
van en escala de valores desde  0, 3, 6 y  9 (Cero la menor relación del proyecto con el objetivo y 
9 la mayor relación e impacto del proyecto sobre el objetivo); de ésta manera se logra obtener la 
prioridad de ejecución de los proyectos estratégicos. 













































































































































































































         
Incrementar la rentabilidad 
patrimonial, para la satisfacción de los 
socios 
0.14 9 9 6 9 9 3 6 9 6 
Aumentar el nivel de  ventas, para la 
generación de Flujo de Efectivo. 
0.14 6 6 6 6 6 3 6 9 6 
Ampliación de la cuota de mercado, 
en la ciudad de Quito. 
0.14 6 6 9 6 6 3 3 9 6 
Mejorar la capacidad de control y 
análisis de costos 
0.14 3 3 3 9 3 6 0 6 6 
Ampliación de la capacidad 
productiva, para mayor cobertura del 
mercado 
0.10 3 3 6 9 9 3 3 3 0 
Innovación de la gestión del proceso 
productivo, para mayor operatividad. 
0.10 6 6 6 6 3 9 9 6 9 
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Mejorar la capacidad de atención al 
público 
0.14 3 3 6 3 0 6 6 9 9 
Permanente actualización de 
conocimientos del recurso humano 
0.10 3 3 3 6 0 9 9 9 9 
IMPACTO ESTRATÉGICO TOTAL 4.9 4.9 5.7 6.7 4.5 5 5 7.7 6.4 
PRIORIDAD          
 







Sin Relación  0 
Elaboración propia 
Del Cuadro mencionado, se tiene el siguiente orden y puntuación de los proyectos estratégicos: 
1.-Creación de un Departamento de Ventas (7.7) 
2.- Sistema Financiero y de Costos (6.7 puntos). 
3.- Programas de Capacitación y Formación al Talento Humano (6.4 puntos) 
4.- Plan de mercadeo (5.7 puntos) 
5.- Diseño de nuevos modelos en fibra de vidrio.(5puntos). 
6.- Estandarizar y documentar los procesos productivos. (5 puntos) 
7.- Plan Financiero (4.9 puntos). 
8.- Plan Financiero (4.9 puntos) 
9.- Ampliación de la planta productiva. (4.5 puntos) 
Proyectos de Corto, Mediano y Largo Plazo 
La clasificación de los proyectos estratégicos en función del plazo de duración, se los realiza por 
el tiempo que demoraría tanto en su planeación, ejecución y evaluación. Se considera también la 
prioridad de ejecutarlos, dada su importancia e incidencia para conseguir los objetivos y la visión 




PROYECTOS DE CORTO PLAZO 
PROYECTO N° 1 
TITULO:    Creación De Un Departamento De Ventas 
DATOS INFORMATIVOS: 
Institución Ejecutora:  IMETAM C.A. / Empresa Carrocera 
Ubicación Geográfica: Quito, Guamaní calles Pedro Quiñonez y Río Saloya 
Duración: El tiempo estimado de ejecución del presente proyecto  es de 
seis meses. 
Responsables:   Gerente General 
    Gerente Financiero 
Presupuesto General: El presupuesto previsto para el desarrollo del presente proyecto 
es de USD $ 7.350 
 
RESUMEN EJECUTIVO 
El presente proyecto intenta dotar a la empresa IMETAM C.A. de un departamento de ventas, 
que se encargue de la comercialización de los diferentes productos que oferta la compañía. Otro 
aspecto que se pretende fortalecer en la gestión de ventas de la empresa es que la compañía 
cuente con personal capacitado en área de mercadeo, para lograr llegar a captar una mayor cuota 
de mercado. 
Con la creación de esta área en la empresa, sería mucho más factible el correcto cumplimiento 
de objetivos encaminados a cumplir con la visión de la compañía. 
Para el logro de este proyecto se ha presupuestado la cantidad de $ 7.350 USD lo cual incluye 
actividades de índole profesional, así como también adquisición de activos y adecuación de las 
instalaciones, que serán la inversión inicial. Con la creación de este proyecto de generará rubros  
permanentes a ser cancelados, como son los sueldos del personal que ingresará a ocupar esta 







La empresa IMETAM C.A., dedicada a la producción de carrocerías metálicas para autobuses 
de sistema urbano,  interprovincial, turismo, se creó con el ánimo de contribuir a satisfacer las 
necesidades de usuarios del transporte tanto de la ciudad de  Quito como de otras ciudades del 
país. Durante estos 30 años de vida empresarial que tiene IMETAM C.A. ha venido 
desarrollando sus actividades en un inicio llevando una administración netamente familiar, sin 
embargo las exigencias del mercado han obligado a la empresa a ir tecnificándose a diario. 
La empresa como tal no cuenta con un departamento de ventas lo que a nivel de la competencia 
la pone en cierto nivel de desventaja para lo cual se considera apropiado la creación de un 
Departamento de Ventas, con la implementación de un  Departamento Comercial que, sin 
salirse de los lineamientos de ley y de los estipulados por la empresa, pueda adquirir 
autosuficiencia en lo referente a captación de clientes y ejecución directa de procesos de venta 
delos productos.  
JUSTIFICACIÓN 
IMETAN C.A. es una empresa ya constituida, con 30 años de experiencia en el mercado del 
ensamblaje de carrocerías  metálicas para autobuses , motivo por el cual ya presenta un buen 
posicionamiento en el mercado, trabajando con alta calidad técnica, lo cual se ve reflejado en la 
confianza que ha depositado en la empresa los clientes Lo que se busca con la creación del 
departamento comercial es elevar los porcentajes de ventas de IMETAM C.A. puesto que la 
empresa se ha visto afectada por la captación de mercado por parte de la competencia ubicada 
en las provincias, orientadas a captar el mercado de buses interprovinciales, lo que hace que 
IMETAM C.A. pierda clientes, esto se ve reflejado a todo nivel (comercial, administrativo, 
financiero y operativo)  
La idea de tener un departamento comercial autónomo y que se configure dentro de la misión y 
la visión empresariales.  
 
OBJETIVO 
Incrementar el nivel de ventas en la empresa IMETAM C.A., a través implementar el 






La función que desempeña el departamento de ventas en una organización es el de gestionar el 
manejo de los clientes y captar mayor mercado, a continuación se presenta una estructura 
general de un departamento de ventas. 
Estructura del Departamento de Venta 
El departamento de ventas es el que se encarga de la distribución y venta de los productos y dar 
seguimiento día a día de las diferentes rutas de vendedores para garantizar la cobertura total y 
abastecimiento a los locales comerciales. En este departamento se prepara día a díael pedido de 
ventas a manufactura según su requerimiento y trabaja en conjunto con mercadeo para 
lanzamiento de productos, promociones y ofertas. 
Está encargado de contratar a promotoras, vendedores, supervisores y llevar control de 
inventarios de productos de cada una de las sucursales. 
Este es el departamento prioritario de la empresa, ya que a través de su buena gestión la empresa 
puede vender. Es el departamento encargado de vender, distribuir y dar seguimiento de las 
diferentes rutas (colmados, supermercados, cafeterías). 
Organigrama Departamento de Ventas 
Departamento de Ventas 
1. Gerente de Ventas 
2. Supervisores de ventas 
3. Vendedores  
Aspectos motivacionales de la fuerza de venta  
- Los  vendedores tienen excelentes comisiones, seguro médico, seguro de vida, 
bonificación, doble sueldo, entre otras motivaciones. 
- Se da placas y premios al ser los vendedores del mes. 
- Posibilidades de crecimiento personal y profesional. 






Procedimiento para la evaluación del desempeño de la fuerza de venta. 
Anualmente se aplicara una evaluación al vendedor, luego este se reúne con su jefe, y luego se 
le pasa al director de venta para que el reciba y califique. Luego pasa a recursos humanos y si es 
aprobado se le da una retroalimentación de las oportunidades encontradas y/o puntos a mejorar. 
RECURSOS 
 Recursos Humanos 
 Recursos Financieros 







CRONOGRAMA DE ACTIVIDADES 
 
 
CREACIÓN DE UN DEPARTAMENTO  
DE VENTAS 
AÑO 2014 
JULIO AGOSTO SEPTIEMBRE OCTUBRE NOVIEMBRE DICIEMBRE 
S1 S2 S3 S4 S1 S2 S3 S4 S1 S2 S3 S4 S1 S2 S3 S4 S1 S2 S3 S4 S1 S2 S3 S4 
1 Reunión Gerente General con el Directorio de la 
empresa 
                                                
2 Definición de la estructura interna                                                 
3 Determinación de perfiles y competencias de los 
cargos 
 a implantar 
                                                
4 elaboración y presentación de la propuesta                                                 
5 Elaboración del presupuesto                                                 
6 Validación de disponibilidad de recursos                                                 
7 Conformidad y aprobación de la propuesta por 
parte del  
Directorio 
                                                
8 Adecuación del espacio físico                                                 
9 Adquisición de muebles y equipos tecnológicos                                                 
10 contratación y reclutamiento del personal 
necesario 
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PRESUPUESTO DEL PROYECTO 
 
PRESUPUESTO DEL PROYECTO 
N° ACTIVIDADES A DESARROLLARSE VALOR USD $ 
1 Reunión Gerente General con el Directorio de la empresa  -  
2 Definición de la estructura interna  -  
3 Determinación de perfiles y competencias de los cargos 
 a implantar 
 $                  200,00  
4 elaboración y presentación de la propuesta  $                  600,00  
5 Elaboración del presupuesto  $                  150,00  
6 Validación de disponibilidad de recursos  $                  100,00  
7 Conformidad y aprobación de la propuesta por parte del  
directorio 
 $                  100,00  
8 Adecuación del espacio físico  $               2.500,00  
9 adquisición de muebles y equipos tecnológicos  $               3.500,00  
10 contratación y reclutamiento del personal necesario  $                  200,00  
TOTAL   $               7.350,00  
 
MATRIZ DE MARCO LÓGICO 
 










Mejorar la calidad de 
la atención al cliente 
en 30% al finalizar el  
proyecto. 





IMETAM C.A. a 
sus conocidos 
Mejorar la atención al 
cliente a través de la 
creación del departamento 
de ventas 
 
PROPÓSITO Al finalizar el primer 
semestre del año 2015 
la Empresa IMETAM 





de los clientes 
Incrementar el nivel de 
ventas en la empresa 
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IMETAM C.A., a través 
implementar el 
departamento de ventas e 
incorporar personal 
capacitado, lo que conlleva 
a incrementar la 
rentabilidad. 
 
30% el nivel de ventas, 





Dentro de un año la 
empresa IMETAM 
C.A contará con el 
100% del personal 












No contar en el 
tiempo estimado 
con los recursos 
económicos 





personal necesario para 
atender los diferentes 
procesos que implica la 
gestión de ventas 
considerando las áreas de 
Talento Humano, 
Mercadeo y Servicios 
Generales. 
 
ACTIVIDADES    
Reunión Gerente General 
con el Directorio de la 
empresa 
-   
Definición de la estructura 
interna 
-   
Determinación de perfiles y 
competencias de los cargos 
 a implantar 
$                  200,00 Proformas 
Las actividades se 
cumplen en los 
tiempos 
establecidos. 
elaboración y presentación 
de la propuesta 
$                  600,00 Proformas 
Las actividades se 





$                  150,00 Proformas 
Las actividades se 






disponibilidad de recursos 
$                  100,00 Proformas 
Las actividades se 
cumplen en los 
tiempos 
establecidos. 
Conformidad y aprobación 
de la propuesta por parte 
del  
Directorio 
$                  100,00 Proformas 
Las actividades se 
cumplen en los 
tiempos 
establecidos. 
Adecuación del espacio 
físico 
$               2.500,00 Proformas 
Las actividades se 
cumplen en los 
tiempos 
establecidos. 
Adquisición de muebles y 
equipos tecnológicos 
$               3.500,00 Proformas 
Las actividades se 




reclutamiento del personal 
necesario 
$                  200,00 Proformas 
Las actividades se 







PROYECTO N° 2 
TÍTULO: Sistema Financiero y de Costos 
DATOS INFORMATIVOS: 
Institución Ejecutora:  IMETAM C.A. / Proveedor de Sistema Financiero y de Costos 
Ubicación Geográfica: Quito, Guamaní calles Pedro Quiñonez y Río Saloya  
Duración: El tiempo estimado de ejecución del presente proyecto es de 3 
meses. 
Responsables: Gerente General 
 Gerente Financiera - Contable 
 Personal del Departamento de Contabilidad y Finanzas 




En la actualidad la evolución de los sistemas de información impulsados por los nuevos 
requerimientos de la administración moderna y las nuevas Normas de Información Financiera han 
llevado a que prácticamente resulte imposible llevar adelante cualquier actividad empresarial sin la 
ayuda directa o indirecta de Sistemas Informáticos. Los grandes avances de la Tecnología y las 
comunicaciones han permitido establecer negocios en un mercado global. 
Por lo cual en un entorno de estas características, disponer de información precisa en el momento 
oportuno, tiene un valor determinante para la Empresa. Diversas herramientas soportadas en la 
tecnología se han desarrollado para brindar información, la que es utilizada para la toma de 
decisiones así como para presentarla a diversos grupos de interés que rodean a una actividad 
económica. 
Un Sistema Financiero y de Costos es un software de aplicación de uso específico que permite el 
ingreso de datos con la finalidad de emitir varios informes que serán analizados por usuarios 
internos y externos de la empresa (proveedores, inversionistas, bancos, accionistas, etc.) así como 
determinar de manera efectiva los costos de producción por procesos para obtener informes de 
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costos reales utilizados en los diferentes procesos de producción que servirán para el análisis de los 
Costos de Ventas. 
Cada Empresa debe elegir el software que más se acerque a su realidad, uno de los pasos más 
importantes es determinar si un paquete de software cumplirá con los requerimientos de la misma, 
ya que un software puede ser adecuado a las características específicas de la Empresa que lo 
requiera, sin embargo muchas veces la elección suele ser subjetiva y no objetiva ya que en la 
decisión influye más factores como el costo o la publicidad que otros factores menos evidentes 
pero más relevantes. 
Para el desarrollo del presente proyecto se ha contemplado una inversión de USD $ 5.000, en la 
cual contempla la adquisición del software, el acoplamiento y la capacitación al personal del área 
de Contabilidad y Finanzas. 
ANTECEDENTES 
En la actualidad se han presentado diversos cambios económicos caracterizados cada ves más por 
los niveles de competitividad, la alta calidad en la prestación y elaboración de bienes y servicios, 
por lo que es necesario e indispensable dotarse con herramientas informáticas que proporcionen 
información  Financiera y de Costos que sea confiable, oportuna, verificable, objetiva, útil con el 
objetivo de facilitar a los accionistas la toma correcta de decisiones, así como minimizar el riesgo 
de que los informes generados no sean confiables, reales ni oportunos por no disponer de un 
software apropiado para el análisis de los costos. 
En IMETAM C.A., durante algunos años han existido inconvenientes con la información financiera 
ya que no se cuenta con un sistema de costos por procesos, llevando a que la información de los 
Costos de Ventas no sea real, es por ello que se ha considerado indispensable la implementación de 
un Sistema Financiero y de Costos. 
JUSTIFICACIÓN 
La falta de un sistema Financiero de Costos en IMETAM C.A., es el principal problema que se ha 
presentado, por lo cual se ha desarrollado el presente proyecto, se ha logrado determinar que la 
Empresa gasta tiempo y dinero en periodos de mano de obra ociosa y determinados procesos de 
producción, generando determinada información errónea para el cálculo de los Costos de Ventas 
por los cual los Directivos no obtienen una información real de los Estados Financieros. 
Por lo que se propone la adquisición e implementación de un Sistema Financiero y de Costos que 
permita llevar un registro real y actualizado de las operaciones realizadas en los diferentes procesos 




Obtener información de los diferentes procesos de producción que realiza la Empresa mediante el 
control de costos para la correcta elaboración de los Costos de Ventas. 
MARCO TEÓRICO   
Un Sistema Financiero y de Costos no es más que un conjunto de métodos, normas y 
procedimientos, que rigen la planificación y análisis del costo, así como el proceso de registro de 
los gastos de una o varias actividades productivas en una empresa, de tal forma que interrelacionan 
los diferentes subsistemas y garantizan el control de la producción y de los recursos materiales, 
laborales y financieros. 
Para que un Sistema Financiero y de Costos funcione eficientemente es preciso que su estructura y 
configuración cumplan con los objetivos trazados en la Empresa. Esta red de procedimientos debe 
estar tan íntimamente entrelazada al esquema general de la empresa que pueda ser posible realizar 
cualquier actividad importante de la Empresa. 
SISTEMA DE COSTOS POR PROCESOS 
El Sistema Financiero y de Costos se centrara en analizar los costos  por procesos este nos indica 
que es un sistema de acumulación de costos de producción por departamentos o procesos de 
producción. Un departamento es una división funcional principal en una fábrica donde se ejecutan 
procesos de producción. Cuando dos o más procesos se ejecutan en un departamento, puede ser 
conveniente dividir la unidad departamental. Cada proceso se conforma como un centro de costo, 
los costos se acumulan por centros de costos en vez de por departamentos. Los departamentos o los 
centros de costos son responsables por los costos incurridos dentro de su área y sus supervisores 
deben reportar a la gerencia por los costos incurridos preparando periódicamente un informe del 
costo de producción.  
Un sistema de costos por procesos determinan como serán asignados los costos de producción 
incurridos durante cada período. La asignación del costo en un departamento es sólo un paso 
intermedio; el objetivo es determinar el costo unitario total para poder determinar el ingreso. 
Durante un cierto período de producción algunos productos serán empezados, pero no todos serán 
terminados al final de él.  
El Sistema de costos por procesos se ocupa del flujo de las unidades a través de varias operaciones 
o departamentos, sumándose más costos adicionales en la medida en que avanzan. Los costos 
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unitarios de cada departamento se basan en la relación entre los costos incurridos en un período de 
tiempo y las unidades terminadas en el mismo período.  
CARACTERÍSTICAS DE UN SISTEMA DE COSTOS POR PROCESOS  
 Los costos se acumulan y se registran por departamentos o centros de costos.  
 Cada departamento tiene su propia cuenta de inventario de trabajo en proceso en el libro 
mayor. Esta cuenta se carga con los costos del proceso incurridos en el departamento y se 
acredita con los costos de unidades terminadas transferidas a otro departamento o artículos 
terminados.  
 Los costos unitarios se determinan por departamentos en cada período.  
 Las unidades terminadas y sus correspondientes costos se transfieren al siguiente 
departamento o al inventario de artículos terminados. En el momento que las unidades 
dejan el último departamento del proceso, los costos totales del período han sido 
acumulados y pueden usarse para determinar el costo unitario de los artículos terminados.  
 Los costos total y unitario de cada departamento son agregados periódicamente, analizados 
y calculados a través del uso de informes de producción. 
RECURSOS 
 Recursos Humanos 
 Recursos Financieros 
 Recursos Tecnológicos 
CRONOGRAMA DE ACTIVIDADES 
IMPLEMENTACIÓN DEL SISTEMA 
FINANCIERO Y DE COSTOS 
2014 
JUNIO  JULIO AGOSTO 
S1 S2 S3 S4 S1 S2 S3 S4 S1 S2 S3 S4 
1 Reunión de Accionistas                         
2 Definición de las necesidades del área Contable - 
Financiera 
                        
3 Reunión de Gerente con los Proveedores de 
Software Financiero y de Costos 
                        
4 Propuestas de los Proveedores de Software 
Financiero y de Costos 
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5 Alcance del Sistema                         
6 Pruebas e Informes de demostración                         
7 Análisis de Costos y eficiencia del Sistema                         
8 Adquisición del Software de instalación                         
9 Implementación del Sistema Financiero y de 
Costos 
                        
10 Capacitación al Personal del área de 
Contabilidad y Finanzas 
                        
11 Mantenimiento y Soporte Técnico del Sistema                         
PRESUPUESTO DEL PROYECTO 
PRESUPUESTO DELPROYECTO 
Nº ACTIVIDADES A DESARROLLAR   VALOR 
USD 
  
1 Reunión de Accionistas  $                40,00  
2 Definición de las necesidades del área Contable - Financiera  $                       -    
3 Reunión de Gerente con los Proveedores de Software Financiero y 
de Costos 
 $                40,00  
4 Propuestas de los Proveedores de Software Financiero y de Costos  $                       -    
5 Alcance del Sistema  $                       -    
6 Pruebas e Informes de demostración  $                40,00  
7 Análisis de Costos y eficiencia del Sistema  $                       -    
8 Adquisición del Software de instalación  $          3.500,00  
9 Implementación del Sistema Financiero y de Costos  $              340,00  
10 Capacitación al Personal del área de Contabilidad y Finanzas  $          1.000,00  
11 Mantenimiento y Soporte Técnico del Sistema  $                       -    
  TOTAL  $          5.000,00  
MATRIZ DE MARCO LÓGICO 











Al termino del año 
2014, se lleva en un 
100% el adecuado 
control de los costos 
de las actividades de 
producción de la 







No contar a tiempo 
con la información 
para la ejecución 
del proyecto. 
Llevar un control 
adecuado de los costos, de 
las diferentes operaciones 
realizadas a diario en la 
Empresa. 
PROPÓSITO 
Se obtiene el 100% de 
la información 
necesaria para 
determinar un correcto 
análisis de costos  en 
la empresa IMETAM 






No contar a tiempo 
con la información 
para la ejecución 
del proyecto. 
Obtener información de los 
diferentes procesos de 
producción que realiza la 
Empresa mediante el 
control de costos para la 
correcta elaboración de los 
Costos de Ventas. 
COMPONENTES 
Al término del 2014 el 
100% del personal del 
área Financiera 
Contable se encuentra 
capacitada.   
Lista de asistencia 










del personal en las 
capacitaciones. 
Capacitar al personal del 
Departamento Financiero 
– Contable en materia de 
costos. 
ACTIVIDADES    
Reunión de Accionistas 
$                40,00 Proformas Las actividades se 
cumplen en los 
tiempos 
establecidos. 
Definición de las 
necesidades del área 
Contable - Financiera 
$                       -  Las actividades se 





Reunión de Gerente con los 
Proveedores de Software 
Financiero y de Costos 
$                40,00 Proformas Las actividades se 
cumplen en los 
tiempos 
establecidos. 
Propuestas de los 
Proveedores de Software 
Financiero y de Costos 
$                       -  Las actividades se 
cumplen en los 
tiempos 
establecidos. 
Alcance del Sistema 
$                       -  Las actividades se 
cumplen en los 
tiempos 
establecidos. 
Pruebas e Informes de 
demostración 
$                40,00 Proformas Las actividades se 
cumplen en los 
tiempos 
establecidos. 
Análisis de Costos y 
eficiencia del Sistema 
$                       -  Las actividades se 
cumplen en los 
tiempos 
establecidos. 
Adquisición del Software 
de instalación 
$          3.500,00 Proformas Las actividades se 




Sistema Financiero y de 
Costos 
$              380,00 Proformas Las actividades se 
cumplen en los 
tiempos 
establecidos. 
Capacitación al Personal 
del área de Contabilidad y 
Finanzas 
$          1.000,00 Proformas Las actividades se 
cumplen en los 
tiempos 
establecidos. 
Mantenimiento y Soporte 
Técnico del Sistema 
$                       -  Las actividades se 





PROYECTO Nº 3 
TÍTULO: Programas de Capacitación y Formación al Talento Humano 
DATOS INFORMATIVOS: 
Institución Ejecutora:  IMETAM C.A. / Empresas proveedoras de Servicios de 
Capacitación. 
Ubicación Geográfica: Quito, Guamaní calles Pedro Quiñonez y Río Saloya  
Duración: El tiempo estimado de ejecución del presente proyecto es de 6 
meses. 
Responsables: Presidente  
Gerente General 




La empresa IMETAM C.A., dedicada a la producción de carrocerías metálicas para autobuses de 
sistema urbano,  interprovincial, turismo, se creó con el ánimo de contribuir a satisfacer las 
necesidades de usuarios del transporte tanto de la ciudad de  Quito como de otras ciudades del país. 
Durante estos 30 años de vida empresarial que tiene IMETAM C.A. ha venido desarrollando sus 
actividades en un inicio llevando una administración netamente familiar, sin embargo las 
exigencias del mercado han obligado a la empresa a ir tecnificándose a diario. 
A través del desarrollo del presente proyecto se logrará generar un Plan en donde se capacitará a 
todo el personal y colaboradores de la Empresa IMETAM C.A., logrando así un mejor desempeño 
en cada una de las áreas o departamentos, obteniendo de esta forma personal preparado y 
capacitado para enfrentar los retos que demanda la competencia y el mercado. Se logrará esto 
partiendo de una reunión entre los accionistas y jefes de cada una de las distintas áreas de la 
Empresa IMETAM C.A. por supuesto encabezado por el Gerente General; todo esto con la 
finalidad de establecer las falencias de los empleados dependiendo de la actividad que realicen 
determinado de esta forma la capacitación específica que cada persona requiere, de igual forma se 
determinará el cronograma de realización de los distintos cursos, programas o seminarios que 
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recibirán tanto el personal como todos los colaborados de la Empresa por el lapso de seis meses 
que es el tiempo estimado en la propuesta de ejecución del presente proyecto. 
Para lograr establecer el costo total del presente proyecto, es de suma importancia y necesario que 
cada jefe de área solicite un monto estimado de dinero que deberá utilizar para el cumplimiento de 
los cursos de capacitación, y el responsable de la capacitación procederá a buscar a los mejores 
centros de capacitación con el objetivo de escoger y acoplar los cursos a ser dictados al personal 
con el presupuesto destinado y el tiempo estimado de ejecución; para el caso del presente proyecto 
se determinó una inversión de USD $ 8.000,00. 
ANTECEDENTES 
En la actualidad el talento humano y el capital intelectual de las personas es el principal 
instrumento y herramienta de desarrollo de una organización, estas son las principales actoras y 
ejecutoras de las diferentes tareas y actividades propias que se realizan a diario en una 
organización, es por esto que se debe realizar inversiones en acrecentar tales capacidades, ya que 
con una mayor capacitación del personal se lograra un mejor desempeño en sus funciones y 
actividades. 
La empresa IMETAM C.A., no realiza planes de capacitación ni formación es por ello que se ha 
visto en la necesidad de proponer el presente proyecto. 
JUSTIFICACIÓN 
La falta de capacitación y formación al talento humano, es el principal problema de este proyecto, 
lo cual es generado por la falta de interés por parte de los accionistas y gerentes en invertir en este 
tipo de proyectos, siendo entre los motivos la falta de conocimiento de capacitación al talento 
humano, la falta de una planificación presupuestaria y la creencia de que la formación es 
innecesaria ya que manejan una estructura empírica en la realización de las diferentes actividades.    
Se logra solucionar este problema a través de realizar un análisis del desempeño de los trabajadores 
el cual permitirá establecer si el nivel de profesionalismo del personal conjugado con la experiencia 
que a adquirido en las actividades que realiza son las más idóneas para que los gerentes decidan 
invertir recursos en el personal. Por lo contrario si no fuera de esta manera lo correcto sería 
contratar a nuevo personal, sin desmerecer que por más títulos académicos que posea un 
profesional, la capacitación, formación y actualización e incluso el adiestramiento en las tareas o 
actividades que va a realizar es de suma importancia si se desea obtener un óptimo nivel en el 
desempeño que este orientado al cumplimiento de metas y objetivos.   
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Existen diversas razones por la cual una organización debe capacitar a su personal, pero una de las 
más importantes en el contexto actual es que este es sumamente cambiante, ante esta circunstancia 
el comportamiento se modifica y nos enfrenta constantemente a situaciones de ajuste, adaptación, 
transformación y desarrollo es por esto que se debe siempre estar actualizado. Por tal razón las 
Empresas se ven en la obligación de encontrar e implementar mecanismos que les garanticen 
resultados exitosos en este dinámico entorno cambiante. 
Ninguna organización puede permanecer tal como está, y peor su recurso más preciado (su 
personal) debe quedar rezagado, y una de las formas más eficientes para que esto no suceda es la 
capacitación y formación permanente.           
El éxito de una organización depende cada vez más del conocimiento, habilidades y destrezas de 
sus trabajadores. Cuando el talento del personal es valioso, raro y difícil de imitar y sobre todo 
organizado, una empresa puede alcanzar ventajas competitivas que se apoyan en el personal.  
OBJETIVO GENERAL 
Implementar y difundir dentro de la Empresa un Plan de Capacitación a través de conferencias, 
charlas  y formación del talento humano para lograr el desarrollo de las habilidades y actualización 
del conocimiento del personal en sus actividades. 
MARCO TEÓRICO   
La constante evolución científica y tecnológica de nuestra era, ha propiciado grandes desarrollos en 
todas las áreas, es una clara manifestación del pensamiento humano creativo, que consolida el 
concepto del hombre como origen y esencia de toda dinámica industrial, económica y social.  
En la actualidad la capacitación representa para las Empresas uno de los medios más efectivos para 
asegurar la formación permanente de sus recursos humanos respecto a las actividades laborales que 
y deben desempeñar en el lugar de trabajo que ocupan.  
También se puede evidenciar que la capacitación no es el único camino por medio del cual se 
garantiza el correcto cumplimiento de las tareas y actividades, si se manifiesta como un 
instrumento que enseña, desarrolla sistemáticamente y coloca en circunstancias de competencia a 
cualquier persona. Bajo este marco, la capacitación busca básicamente:  
 Promover el desarrollo integral del personal, y como consecuencia el desarrollo de la 
Empresa. 
 Propiciar y fortalecer el conocimiento técnico necesario para el mejor desempeño de las 
actividades laborales.  
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Con la finalidad de que las Empresas identifiquen y apliquen los aspectos mínimos necesarios que 
deben ser considerados para comenzar un proceso de capacitación organizado, que involucre a 
todos sus participantes, se logra determinar los siguientes beneficios:  
Beneficios de la capacitación para las Empresas 
Entre los beneficios que tiene la empresa con la capacitación se pueden enumerar los siguientes 
 Crear mejor imagen de la empresa 
 Mejora la relación jefe –empleado 
 Eleva la moral de la fuerza de trabajo 
 Incrementa la productividad y la calidad en el trabajo. 
 Optimiza la eficiencia de los trabajadores. 
 Beneficios de la capacitación para los trabajadores 
Entre los beneficios que obtienen los colaboradores con la capacitación están: 
 Elimina los temores de incompetencia  
 Sube el nivel de satisfacción con el puesto de trabajo 
 Desarrolla un sentido de progreso 
La capacitación es un proceso continuo de enseñanza-aprendizaje, mediante el cual se desarrolla las 
habilidades y destrezas de los empleados, que les permitan un mejor desempeño en sus labores 
habituales. Puede ser interna o externa, de acuerdo a un programa permanente, aprobado y que 
pueda brindar aportes a la institución. 
RECURSOS 
 Recursos Humanos 
 Recursos Financieros 
 Recursos Tecnológicos 
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CRONOGRAMA DE ACTIVIDADES 
 
Programas de Capacitación y Formación al Talento 
Humano 
2014 
JULIO AGOSTO SEPTIEMBRE OCTUBRE NOVIEMBRE DICIEMBRE 
S1 S2 S3 S4 S1 S2 S3 S4 S1 S2 S3 S4 S1 S2 S3 S4 S1 S2 S3 S4 S1 S2 S3 S4 
1 Reunión entre Gerentes                                                 
2 Evaluaciones al personal                                                 
3 Definición de necesidades de la organización                                                 
4 Definición de áreas y temas de capacitación                                                 
5 Recepción de propuestas de cursos de capacitación                                                 
6 Evaluación de propuestas                                                 
7 Selección de las Empresas capacitadoras                                                 
8 Planificación de los Cursos, Seminarios                                                 
9 Determinación de Cronogramas                                                 
10 Capacitaciones                                                 
11 Evaluación de Resultados                                                 
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PRESUPUESTO DEL PROYECTO 
PRESUPUESTO DELPROYECTO 
Nº ACTIVIDADES A DESARROLLAR   VALOR USD   
1 Reunión entre Gerentes  $                 40,00  
2 Evaluaciones al personal  $                 60,00  
3 Definición de necesidades de la organización  $                      -    
4 Definición de áreas y temas de capacitación  $                      -    
5 Recepción de propuestas de cursos de capacitación  $                      -    
6 Evaluación de propuestas  $                 40,00  
7 Selección de las Empresas capacitadoras  $                      -    
8 Planificación de los Cursos, Seminarios  $                 60,00  
9 Determinación de Cronogramas  $                 40,00  
10 Capacitaciones  $             7.200,00  
11 Evaluación de Resultados  $               560,00  
  TOTAL  $             8.000,00 
 
MATRIZ DE MARCO LÓGICO 
 









Contar con Capital 
Intelectual altamente 
capacitado en  la 
empresa IMETAM 





asistencia a las 
capacitaciones. 
 
La autoestima de 
los trabajadores es 
alta y se sienten 
líderes. 
 
Impulsar el desarrollo 
profesional del  talento 
humano de la Empresa 
IMETAM C.A. 
PROPÓSITO Capacitar a todo el 
talento humano 
perteneciente a la 
empresa IMETAM 
Certificados de 
asistencia a las 
capacitaciones. 
 
No contar en el 
tiempo estimado 
con los recursos 
económicos 
Implementar y difundir 
dentro de la Empresa un 
Plan de Capacitación a 
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través de conferencias, 
charlas  y formación del 
talento humano para 
lograr el desarrollo de las 
habilidades y 
actualización del 
conocimiento del personal 
en sus actividades. 
C.A. hasta diciembre 
del 2014. 
destinados para la 
ejecución del 
proyecto. 
COMPONENTES Realizar el programa 
de  capacitación y su 
respectiva evaluación 









de IMETAM C.A. 
son muy eficientes 





personal para un óptimo 
desempeño de sus 
funciones. 
ACTIVIDADES    
Reunión entre Gerentes $                 40,00 Proformas Las actividades se 
cumplen en los 
tiempos 
establecidos. 
Evaluaciones al personal $                 60,00 Proformas Las actividades se 
cumplen en los 
tiempos 
establecidos. 
Definición de necesidades 
de la organización 
$                      -  Las actividades se 
cumplen en los 
tiempos 
establecidos. 
Definición de áreas y 
temas de capacitación 
$                      -  Las actividades se 
cumplen en los 
tiempos 
establecidos. 
Recepción de propuestas 
de cursos de capacitación 
$                      -  Las actividades se 





Evaluación de propuestas $                 40,00 Proformas Las actividades se 
cumplen en los 
tiempos 
establecidos. 
Selección de las Empresas 
capacitadoras 
$                      -  Las actividades se 
cumplen en los 
tiempos 
establecidos. 
Planificación de los 
Cursos, Seminarios 
$                 60,00 Proformas Las actividades se 





$                 40,00 Proformas Las actividades se 
cumplen en los 
tiempos 
establecidos. 
Capacitaciones $             7.200,00 Proformas Las actividades se 
cumplen en los 
tiempos 
establecidos. 
Evaluación de Resultados $               560,00 Proformas Las actividades se 

















PROYECTO Nº 4 
TITULO:    Diseño de nuevos modelos en fibra de vidrio. 
DATOS INFORMATIVOS: 
Institución Ejecutora:  IMETAM C.A. / Empresa Carrocera 
Ubicación Geográfica: Quito, Guamaní calles Pedro Quiñonez y Río Saloya 
Duración: El tiempo estimado de ejecución del presente proyecto  es de 6 
meses 
Responsables:   Gerente General 
    Diseñador Gráfico de la empresa 
    Jefe Producción 
Presupuesto General: El presupuesto previsto para el desarrollo del presente proyecto 
es de USD $10.000 
 
RESUMEN EJECUTIVO 
El presente proyecto intenta implementar en la empresa IMETAM C.A. nuevos diseños de 
autobuses, en fibra de vidrio, innovando así la construcción de carrocerías para buses de servicio 
urbano, interprovincial, escolares, turismo. 
Mediante la implementación de los nuevos diseños de autobuses se espera brindar un mejor 
producto a los clientes, mismo que debe contar con las siguientes características: traslado 
efectivo, alto confort, visibilidad, información, servicios. Estos aspectos darían el plus agregado 
a los productos actuales que ofertan las empresas de la competencia, generando así un mejor 
posicionamiento de IMETAN C.A. en el mercado. 
Para el logro de este proyecto se ha presupuestado la cantidad de $ 10.000 USD lo cual incluye 
actividades de índole profesional, así como también adquisición del software necesario para el 
diseño de los autobuses, que sin duda representara muchos más beneficios para la empresa. 
ANTECEDENTES  
En la empresa IMENTAM C.A., se pretende implementar nuevos diseños de autobuses en fibra 
de vidrio, material muy utilizado en la construcción de las carrocerías, actualmente la empresa 
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cuenta con un departamento de diseño que maneja ciertos software de diseño, sin embargo el 
avance de la tecnología obliga a la empresa a ir encaminada con estos adelantos. Los nuevos 
diseños de autobuses tendrán como prioridad elevar los estándares de calidad de la compañía. 
Las características que se busca implementar en estos nuevos diseños son: accedo cómodo y 
seguro para los pasajeros, pasillos de circulación amplios, asientos reclinables con cabecera en 
autobuses interprovinciales y de turismo, visibilidad óptima, distancia suficiente entre asientos, 
iluminación adecuada, acabados funcionales y cómodos, bajo nivel de ruido, seguridad 
La impelemntacion de este proyecto sera de una experiencia innovadora para IMETAM C.A. 
perimitiendole ampliar sus capacidades y mejorar la calidad de sus productos. 
JUSTIFICACIÓN 
La empresa IMETAM C.A., dedicada a la producción de carrocerías metálicas para autobuses 
de sistema urbano,  interprovincial, turismo, ha venido trabajando con ciertos programas como 
el AutoCAD para el diseño de sus unidades, sin embargo el avance tecnológico, les ha obligado 
a innovar en este diseño, por eso se presenta la viabilidad de este proyecto  
La idea de crear nuevos modelos de autobuses en fibra de vidrio, permitirá a la empresa 
posicionarse de mejor forma en el mercado, captando así la atención de los clientes, lo que 
permitirá aumentar los ingresos de la empresa. 
OBJETIVO GENERAL 
Implementar nuevos diseños de autobuses en fibra de vidrio en la empresa IMETAM C.A., a 
través de la innovación de nuevos modelos, para ofrecer carrocerías más atractivas a los 
clientes. 
MARCO TEÓRICO 
CARROCERIA DE BUSES 
Las diferentes formas de construcción de la estructura de la carrocería de un bus, han ido 
cambiado con el transcurso del tiempo, en épocas anteriores el piso de la carrocería estaba 
elaborado por tablones, que eran perfiles en forma de “u” dobles unidos unos contra otros, lo 
cual hacía que la estructura fuese muy pesada. En la actualidad las cosas han ido mejorando, y 
con ellas también las técnicas de fabricación de las estructuras, ahora están formadas por un 
sistema de barras de perfiles de acero estructural, unidas entre ellas mediante soldaduras y/o con 
uniones empernadas. Formando así las partes principales de la carrocería como son: el piso, las 
paredes laterales, techo, parte posterior, parte frontal, etc. 
128 
 
TIPOS DE ESTRUCTURAS PARA CARROCERIAS 
Las estructuras de carrocerías de buses pueden ser clasificados de acuerdo a cual parte de la 
estructura soporta la fuerza externa, desde la superficie de rodamiento, mientras el vehículo está 
detenido o en operación. A continuación tenemos los principales tipos más comunes de 
estructuras de carrocerías de buses que se usan actualmente, indicando sus principales 
características: 
1. ESTRUCTURA DE ESFUERZO DE RECUBRIMIENTO EXTERNO 
Los paneles exteriores son los principales elementos de la resistencia de la estructura de la 
carrocería, como se muestra en la figura 1.4. El tamaño de las aberturas en los paneles exteriores 
debe ser restringido a fin de asegurar la rigidez suficiente. (Ejemplo: El tamaño de las ventanas 
o puertas está limitado). Una gran cantidad de remaches usados en este tipo de construcción, 
desmerece del vehículo. 
2. ESTRUCTURA DE ESFUERZO DE RECUBRIMIENTO INTERNO 
Los paneles interiores son los principales elementos de la resistencia de la estructura de la 
carrocería. Debido a que los elementos de la resistencia están en el interior de la carrocería, el 
exterior puede ser cubierto con paneles decorativos exteriores (plancha de bobina galvanizada 
de una sola hoja), dando a este tipo de carrocerías una ventaja en su apariencia como se muestra 
en la figura 1.5. Los paneles interiores deben mantenerse para asegurar la rigidez suficiente, por 
lo que, este tipo de carrocerías tiende a ser más pesada que las otras. 
2.1. ESTRUCTURA DE ESQUELETO 
Este tipo de carrocerías ofrece ventajas considerables y libertad en el diseño y la apariencia de la 
carrocería. (La apariencia es limpia, sin remaches en los paneles exteriores y las ventanas y 
puertas pueden hacerse más grandes). 
RECURSOS 
 Recursos Humanos 
 Recursos Financieros 




CRONOGRAMA DE ACTIVIDADES 
 
DISEÑO DE NUEVOS MODELOS EN FIBRA DE 
VIDRIO 
AÑO 2015 
ENERO FEBRERO MARZO ABRIL MAYO JUNIO 
S1 S2 S3 S4 S1 S2 S3 S4 S1 S2 S3 S4 S1 S2 S3 S4 S1 S2 S3 S4 S1 S2 S3 S4 
1 Reunión de accionistas                                                 
2 Análisis Situacional entre Jefe de Diseño y Jefe de 
Producción 
                                                
3 Elaboración y Presentación de la propuesta                                                  
4 Aprobación de la propuesta                                                  
5 Adquisición de nuevos software para diseño                                                
6 Innovar los diseños de de las carrocerías                                                 




PRESUPUESTO DEL PROYECTO 
PRESUPUESTO DEL PROYECTO 
N° ACTIVIDADES A DESARROLLARSE VALOR USD $ 
1 Reunión de accionistas  $                 40,00  
2 Análisis Situacional entre Jefe de Diseño y Jefe de Producción  $                      - 
3 Elaboración y Presentación de la propuesta   $         1000,00 
4 Aprobación de la propuesta   $                      -    
5 Adquisición de nuevos software para diseño  $              6000,00 
6 Innovar los diseños de de las carrocerías  $              1500,00 
7 Evaluación permanente   $              1460,00 
TOTAL  $           10.000,00 
 
MATRIZ DE MARCO LÓGICO 
 









A finales del primer 
semestre del 2015 se 
ha innovado en un 
90% los modelos en 






Maquetas de los 










No contar en el 
tiempo estimado 
con los recursos 
económicos 
destinados para la 
ejecución del 
proyecto. 
Innovar nuevos modelos 
en fibra de vidrio de las 
carrocerías que produce 
IMETAM C.A., además 
de prever el personal 
necesario, para atender 
los diferentes procesos 
que implica la gestión de 
diseño e ingeniería. 
PROPÓSITO  
Se implementa 
nuevos diseños de 
autobuses en un 80% 





No contar en el 
tiempo estimado 
con los recursos 
económicos 
destinados para la 
Implementar nuevos 
diseños de autobuses en 
fibra de vidrio en la 
empresa IMETAM C.A., 
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a través de la innovación 
de nuevos modelos, para 
ofrecer carrocerías más 
atractivas a los clientes 






Al término del 
proyecto se ha 
adquirido al 100% el 
software necesario 








No contar en el 
tiempo estimado 
con los recursos 
económicos 
destinados para la 
ejecución del 
proyecto. 
Adquirir nuevos software 
de diseño en el mercado 
internacional para crear 
nuevos modelos de 
carrocerías. 
 
ACTIVIDADES    
Reunión de accionistas $                 40,00 Proformas Las actividades se 
cumplen en los 
tiempos 
establecidos. 
Análisis Situacional entre 
Jefe de Diseño y Jefe de 
Producción 
$                      -  Las actividades se 




Presentación de la 
propuesta  
$         1000,00 Proformas Las actividades se 
cumplen en los 
tiempos 
establecidos. 
Aprobación de la 
propuesta  
$                      -  Las actividades se 
cumplen en los 
tiempos 
establecidos. 
Adquisición de nuevos 
software para diseño 
$              6000,00 Proformas Las actividades se 
cumplen en los 
tiempos 
establecidos. 
Innovar los diseños de las 
carrocerías 
$              1500,00 Proformas Las actividades se 






Evaluación permanente  
$              1460,00 Proformas Las actividades se 







PROYECTO DE MEDIANO PLAZO 
PROYECTO N° 1 
T{ITULO:  Estandarizar y Documentar Los Procesos Productivos 
DATOS INFORMATIVOS: 
Institución Ejecutora:  IMETAM Compañía Anónima / Empresa Carrocera 
Ubicación Geográfica: Quito, Guamaní calles Pedro Quiñonez y Río Saloya 
Duración: El tiempo estimado de ejecución del presente proyecto  es de un 
año 
Responsables:   Gerente General 
Gerente de Producción 
    Personal de la Organización 
Presupuesto General: El presupuesto previsto para el desarrollo del presente proyecto 
es de USD $ 6700,00 
 
RESUMEN EJECUTIVO 
En el presente proyecto se describe un modelo para estandarizar los procesos productivos y 
documentar los mismos en un manual de procesos, lo cual servirá a la Empresa IMETAM C.A., 
a eliminar los problemas que existen en los procesos productivos. 
Para el logro de este proyecto se iniciará con el levantamiento de procesos en cada una de la 
áreas de la compañía, en la cual se determinara de la manera más exacta y posible, las 
actividades que se deben realizar dentro de la empresa para la consecución de los objetivos para 
los cuales fue creada y a su vez detectar cuales se requiere implementar, modificar o desechar. 
El desarrollo de este proyecto permitirá dar soporte al modelo de negocio, ayudando a 
replantear y hacer más eficiente el uso y manejo de recursos en la empresa teniendo los 
conocimientos técnicos herramientas y métodos adecuados para ejecutarlos. Sin embargo se 
debe considerar el lineamiento de los procesos con los objetivos de la organización, para dejar 
de operar departamentos independientes y transformarse en sistemas integrales. 
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El presupuesto que se ha contemplado para la ejecución de este proyecto es de USD $6.700, 
rubro que será desglosado en el desarrollo del trabajo propuesto para la empresa IMETAM C.A. 
ANTECEDENTES  
La idea central de este proyecto es la implementación de un sistema de gestión de calidad en 
IMETAM C.A. una empresa dedicada a la a la producción de carrocerías metálicas para 
autobuses de sistema urbano,  interprovincial, turismo, centrándose sobre todo en la 
estandarización de procesos. La empresa en cuestión, actualmente cuenta con la certificación de 
la ISO 9001:2009 por ello se vio la necesidad de esta implantación.  
Se estudiarán en primer lugar, los pasos a seguir a la hora de implementar un sistema de gestión 
de calidad para desarrollar a continuación las distintas formas de estandarizar Procesos. De 
éstos, se elegirá la que mejor se adapte a la empresa en cuestión.  
Una vez elegida la estandarización de procesos, se profundizará en el mismo, recogiendo toda la 
documentación necesaria. Así como instrucciones de trabajo, normas de trabajo, 
procedimientos, métodos de ensayo, especificaciones de proceso, especificaciones de producto, 
etc.  
Concretamente, en el proyecto se han incluido cuatro tipos de documentos distintos para cada 
proceso: especificaciones de proceso, normas e instrucciones de trabajo, planes de control y 
métodos de ensayo.  
La empresa ha creído conveniente empezar por la estandarización de procesos. Posterior a ello, 
una vez se hayan normalizado los procesos de la empresa, se procederá a la mejora de procesos. 
Lo cual, no es objeto de nuestro proyecto, a pesar de que haremos una pequeña introducción a 
ese tema. 
JUSTIFICACIÓN 
La empresa IMETAM C.A. carece de una debida estandarización de los respectivos procesos 
productivos con los que cuentan, esto facilitara y agilitara el sistema productivo, mejorando así 
la eficiencia y eficacia de la empresa. 
Antes de poder estandarizar es imperativo conocer y mejorar el proceso productivo que se 
desarrolla en la empresa, para esta labor existen diagramas de flujo de proceso, los cuales son 
muy útiles para el desglose de las actividades de cualquier tipo de proceso. 
La estandarización de procesos es fundamental para una buena planificación de la producción 
donde se disponga de la información completa para la elaboración de una pieza desde el 
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momento de la planeación de los medios de producción disponibles sean utilizados siguiendo 
métodos óptimos.  
La estandarización de los distintos procesos productivos es importante también en una empresa 
para fomentar una correcta comunicación, resguardar el conocimiento técnico y asegurar la 
calidad de sus productos. 
La implementación de la estandarización influirá de manera directa en los clientes quienes son 
el pilar principal de toda la empresa, toda vez que esos esperan que los tiempos de entrega se 
cumplan en el plazo establecido, con calidad y las especificaciones técnicas correctas. 
 
OBJETIVO  
Diseñar un modelo de normalización de los productos con mayor demanda costo beneficio y 
que sean representativos, para determinar el porcentaje más grande de ganancias que obtiene la 
empresa, de acuerdo con los procesos de la misma. 
MARCO TEÓRICO 
CONCEPTO DE CALIDAD Y EVOLUCIÓN 
CONCEPTO DE CALIDAD 
Hoy en día existen diferentes definiciones de calidad. A continuación se enumeran algunas de 
ellas: 
 Según la ISO 9000:2000 la calidad se define como: Grado en el que un conjunto de 
características inherentes cumple con los requisitos. 
 Según la norma ISO 8402 la calidad es: La totalidad de características de un ente que le 
confieren la aptitud de satisfacer necesidades implícitas o explícitas. 
 Según la norma DIN: La calidad en el mercado significa el conjunto de todas las 
propiedades y características de un producto, que son apropiados para satisfacer las 
exigencias existentes en el mercado al cual va destinado. 
 Según J. M. Juran: La calidad es adecuación al uso y ausencia de defectos. 
 Según G. Taguchi la calidad es: La mínima pérdida que el uso de un producto o servicio 
causa a la sociedad. 
 Según Cuatrecasas: La calidad es el conjunto de características que posee un producto o 
servicio obtenidos en un sistema productivo, así como su capacidad de satisfacción de 
los requerimientos del usuario. 
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HISTORIA DE LA CALIDAD 
El concepto de calidad ha ido evolucionando con el paso de los años. De hecho, hasta no hace 
mucho, la calidad era considerada como algo caro, no medible e intangible. 
Se puede establecer la aparición del concepto moderno de la calidad en torno al año 1920. 
Apareció en Estados Unidos impulsado por grandes compañías como Ford Motor Company, 
American Telephone&Telegraph y Western Electric. 
En esta etapa Ronald Fisher comienza a aplicar el Diseño Estadístico de Experimentos. También 
Walter A. Shewhart desarrolla el Control Estadístico de la Calidad. 
Aunque anteriormente ya se habían producido algunos acontecimientos que ayudaron a la 
creación del concepto moderno de calidad, como por ejemplo, durante la Revolución Francesa 
(1974) la creación del Taller Nacional de Calibres, dónde se aplicaron conceptos de inspección 
y control de fabricación para poder estandarizar la munición. 
Se pueden establecer cuatro etapas para explicar la evolución del concepto de calidad a lo largo 
de la historia: 
1. Inspección 
Hasta los años 40 el concepto de calidad se entendía como la verificación de todos los productos 
fabricados antes de su distribución a los clientes: 
 Inspección 
 Calidad comprobada 
 Control estadístico 
 Calidad controlada 
 Control del proceso 
 Calidad generada y planificada 
 Calidad total 
 Calidad gestionada 
Se realizaba un filtrado de todos los productos antes de que saliesen al mercado, de modo que si 
alguno no estaba dentro de los límites de tolerancias o era defectuoso, se desechaba. De esta 
manera se garantizaba que todos los productos que llegaban al mercado estuviesen en perfectas 
condiciones. 
Utilizar únicamente la inspección generaba un gran coste. Ya que, primero se fabricaba y 
después se comprobaba, por lo tanto, había muchos productos que generaban coste pero al no 
137 
 
pasar las inspecciones no salían al mercado y no generaban ningún beneficio. Además el nivel 
de calidad que se conseguía era bajo. 
2. Control del Producto 
La Segunda Guerra Mundial (1939-1945) fue el detonante fundamental para el desarrollo del 
Control Estadístico de Procesos (SPC). Además se aumentó en gran medida el interés por la 
calidad. 
En esta etapa el control de la calidad se sigue haciendo mediante la inspección del producto 
terminado, aunque ahora no se inspeccionan todos los productos sino muestras significativas. 
Se reduce el coste de calidad, aunque sigue siendo costosa y el nivel de calidad bajo. Con la 
aplicación de este método siguen existiendo defectos y no se controla el proceso de fabricación, 
únicamente se controla una parte de los productos finales. 
3. Control del Proceso 
Una vez acabada la Segunda Guerra Mundial, se produce un trasvase de ideas hacia Japón, 
dónde se aprenden las técnicas de control estadístico, se adaptan y se desarrollan hasta llegar al 
control de los procesos de manera que se evitan los fallos en el producto final. Por lo tanto, la 
calidad de los productos japoneses va aumentando y también el mercado al quedirige sus 
productos. A la vez que esto ocurre en Japón, la industria americana se estanca debido a la falta 
de competidores. 
En esta etapa se produce el primer cambio importante hacia una calidad controlada y rentable. 
La calidad de los productos se controla a lo largo de todo su proceso de fabricación no sólo al 
final. Se intenta controlar la calidad generada a lo largo de todos los procesos, para conseguir la 
calidad desea en el producto final. Por lo tanto, el producto fabricado cumple las 
especificaciones y satisface las expectativas de los clientes. 
Además, la calidad deja de ser responsabilidad únicamente del departamento de calidad. Se 
involucra a los distintos departamentos de las empresas que participan en el diseño, desarrollo y 
fabricación del producto, aplicando el concepto de calidad desde el diseño. 
Disminuye el número de defectos, los procesos de inspección a la salida y el coste de la calidad. 
Paralelamente aumenta considerablemente la calidad de los productos. 
4. Gestión de la Calidad Total 
A partir de la década de los ochenta el concepto de calidad experimenta una evolución de la 
industria norteamericana, pasa a ser un elemento estratégico fundamental. Además el concepto 
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de calidad evoluciona hacia la Gestión de la Calidad Total como filosofía. La calidad se 
considera como una estrategia global, presente en todos los departamentos. 
En esta etapa la calidad se convierte en calidad total, engloba a toda la empresa y a todos los 
niveles. El papel de la alta dirección es fundamental, ya que es quien debe motivar a las 
personas y promover a la consecución de los objetivos. 
La Gestión de la Calidad Total como una nueva filosofía de gestión, promueve la búsqueda de 
la ventaja competitiva y la satisfacción plena de las necesidades y expectativas del cliente. 
Junto a los instrumentos utilizados anteriormente como el control estadístico de Procesos y el 
Diseño de experimentos, surgen nuevas metodologías como el Análisis Modal de Fallos y sus 
Efectos (AMFE) y el Despliegue funcional de Calidad (QFD). Todas estas técnicas se utilizan 
de manera integrada y se complementan. Las nuevas técnicas permiten introducir la calidad en 
la etapa de diseño y desarrollo del producto y del propio proceso. Esto permite alcanzar niveles 
muy altos de calidad a muy bajo coste. 
RECURSOS 
 Recursos Humanos 
 Recursos Financieros 
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PRESUPUESTO DEL PROYECTO 
PRESUPUESTO DEL PROYECTO 
N° ACTIVIDADES A DESARROLLARSE VALOR USD $ 
1 Reunión entre Gerentes  $                          
-    
2 Difusión del Proyecto dentro de la Empresa  $                          
-    
3 Capacitación al personal  $             
1.200,00  
4 Levantamiento de Procesos  $                
500,00  
5 Identificación y análisis de los procesos  $                          
-    
6 Identificación de procesos clave, gobernantes y de apoyo  $                          
-    
7 Eliminación de actividades repetitivas  $                          
-    
8 Reingeniería de los procesos  $             
3.000,00  
9 Diseño de procesos  $                          
-    
10 Elaboración del mapa de procesos  $                          
-    
11 Establecimiento de Indicadores  $                          
-    
12 Documentación de los procesos  $             
2.000,00  
13 Evaluación y control  $                          
-    






MATRIZ DE MARCO LÓGICO 








FIN Al final del año de 
ejecución del proyecto 
en IMETAM C.A. el 




Informes de trabajo 







No contar en el 
tiempo estimado 
con los recursos 
económicos 
destinados para la 
ejecución del 
proyecto. 
Alcanzar que en la 
empresa IMETAM C.A., se 
establezca y documente  las 
actividades que se realizan 
dentro del proceso 
productivo para el 
mejoramiento de la 
eficiencia y optimización de 
los recursos monetarios y 
recursos humanos.  
PROPÓSITO 
 
En el término de un 
año el 75% de los 
productos cuentan con 
un modelo de 
normalización, para 
identificar al producto 
que genera mayor 
ingreso a la empresa. 






No contar en el 
tiempo estimado 
con los recursos 
económicos 
destinados para la 
ejecución del 
proyecto. 
Diseñar un modelo de 
normalización de los 
productos con mayor 
demanda y que sean 
representativos, para 
determinar el porcentaje 
más grande de ganancias 
que obtiene la empresa, de 
acuerdo con los procesos 
de la misma. 
 
COMPONENTES  
Al término de 
implantación del 
proyecto la eficiencia 
en los procesos ha 













ACTIVIDADES    
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Reunión entre Gerentes  $                          -     Las actividades se 
cumplen en los 
tiempos 
establecidos. 
Difusión del Proyecto 
dentro de la Empresa 
 $                          -     Las actividades se 
cumplen en los 
tiempos 
establecidos. 
Capacitación al personal  $             1.200,00  Proformas Las actividades se 
cumplen en los 
tiempos 
establecidos. 
Levantamiento de Procesos  $                500,00  Proformas Las actividades se 
cumplen en los 
tiempos 
establecidos. 
Identificación y análisis de 
los procesos 
 $                          -     Las actividades se 
cumplen en los 
tiempos 
establecidos. 
Identificación de procesos 
clave, gobernantes y de 
apoyo 
 $                          -     Las actividades se 
cumplen en los 
tiempos 
establecidos. 
Eliminación de actividades 
repetitivas 
 $                          -     Las actividades se 
cumplen en los 
tiempos 
establecidos. 
Reingeniería de los 
procesos 
 $             3.000,00  Proformas Las actividades se 
cumplen en los 
tiempos 
establecidos. 
Diseño de procesos  $                          -     Las actividades se 





Elaboración del mapa de 
procesos 
 $                          -     Las actividades se 





 $                          -     Las actividades se 
cumplen en los 
tiempos 
establecidos. 
Documentación de los 
procesos 
 $             2.000,00  Proformas Las actividades se 
cumplen en los 
tiempos 
establecidos. 
Evaluación y control  $                          -     Las actividades se 






PROYECTO DE LARGO PLAZO 
PROYECTO Nº 1 
TÍTULO: Ampliación de la planta productiva 
DATOS INFORMATIVOS: 
Institución Ejecutora:  IMETAM C.A. / Empresa Carrocera 
Ubicación Geográfica: Quito, Guamaní calles Pedro Quiñonez y Río Saloya  
Duración: El tiempo estimado de ejecución del presente proyecto es de 2 
años. 
Responsables:   Junta de Accionistas 
Presidente  
Gerente General 




La empresa IMETAM C.A., dedicada a la producción de carrocerías metálicas para autobuses de 
sistema urbano,  interprovincial, turismo, se creó con el ánimo de contribuir a satisfacer las 
necesidades de usuarios del transporte tanto de la ciudad de  Quito como de otras ciudades del país. 
Durante estos 30 años de vida empresarial que tiene IMETAM C.A. ha venido desarrollando sus 
actividades en un inicio llevando una administración netamente familiar, sin embargo las 
exigencias del mercado han obligado a la empresa a ir tecnificándose a diario. 
A través del desarrollo del presente proyecto se logrará la ampliación de la planta productiva así 
como la reubicación de la Empresa IMETAM C.A., logrando de esta manera una mayor 
producción, en el ensamblaje de carrocerías y poder de esta forma captar un mayor nicho de 
mercado y ampliar la cuota de mercado. La planificación para el desarrollo del siguiente proyecto 
parte  de una reunión entre los socios - accionistas de la Empresa, encabezado por el Gerente 
General; todo esto con la finalidad de establecer el costo beneficio que implicaría la realización del 
presente proyecto; de igual forma se determinará el cronograma de realización de las distintas fases 
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de la ejecución del proyecto por el lapso de dos años que es el tiempo estimado en la propuesta de 
ejecución del presente proyecto. 
Para lograr establecer el costo total del presente proyecto, es de suma importancia y necesario que 
los accionistas después de un estudio determinado en la ingeniería del proyecto y los análisis de 
costos y gastos así como el de financiamiento se procederá a presentar el presupuesto destinado y el 
tiempo estimado de ejecución; para el caso del presente proyecto se determinó una inversión de 
USD $ 188.080,00 
ANTECEDENTES 
En la actualidad para las empresas el poseer una adecuada infraestructura y una ubicación 
privilegiada es de suma importancia así como el poder acceder a los grandes parques industriales 
son el principal motor de desarrollo de una organización, también el poder cumplir con todas las 
normativas legales vigentes y todos los permisos necesarios para el correcto funcionamiento de la 
empresa permiten que se pueda optimizar por lo que se generara una mayor eficiencia en las 
actividades de las empresa.  
La empresa IMETAM C.A., posee la gran oportunidad de ampliar su planta productiva es por ello 
que se ha visto en la necesidad de proponer el presente proyecto. 
JUSTIFICACIÓN 
Los continuos cambios en las normativas legales para la obtención de los  respectivos permisos de 
funcionamiento han influido para que la Empresa IMETAM C.A. se vea en la necesidad de ampliar 
y reubicar su planta de producción, por lo que ve necesario captar una mayor cuota de mercado así 
como la posibilidad de ampliación en mayor número de unidades la producción de carrocerías de 
tipo Interprovincial, esto debido a la preferencia de los clientes por la marca y el modelos de los 
Buses Carrozados. 
OBJETIVO  
Distribuir de mejor manera los procesos productivos a través de un espacio más amplio y adecuado 
para lograr una mayor eficiencia de los espacios físicos.  
MARCO TEÓRICO   
El primer paso que se debe seguir para realizar una implantación o ampliación de una industria es 
necesario conocer perfectamente el proceso industrial que se va desarrollar. Para lo cual primero es 
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necesario saber cuáles son los objetivos que se persiguen con la definición de este proceso. Estos 
objetivos son los siguientes:  
Minimizar inversiones en equipos.- los equipos acostumbran a ser bastante caros con lo que se 
debe intentar no comprar maquinaria que no se vaya a usar o bien que sea infrautilizada 
(pudiéndose usar otras máquinas  más universales y menos específicas). 
Minimizar el tiempo total de producción.- evidentemente si se puede realizar una pieza en 2 
horas, será mejor que en 4 horas. De todas formas, se deben tener en cuenta más aspectos para 
poder valorar este punto, como por ejemplo el aspecto económico (Si el costo económico implica el 
reducir el tiempo de producción, y si este  costo vale la pena).  
Utilizar el espacio (existente o a proyectar) de la forma más eficaz.- se debe tener en cuenta que 
actualmente el espacio significa dinero, con lo que este se debe  aprovechar al máximo. 
El proceso industrial precisa y combina una serie de elementos cuyas finalidades es obtener un 
producto industrial. Los principales elementos son:  
Las materias primas.- Son los materiales extraídos de la naturaleza que  nos sirven  para construir 
los bienes de consumo. Se clasifican según su origen: vegetal, animal,  mineral y fósil.  
Fuentes de energía.- Son elaboraciones naturales más o menos complejas de las que el hombre 
puede extraer energía para realizar un de terminado trabajo u obtener  alguna utilidad.  
La fuerza de trabajo y el trabajo.-  La fuerza de trabajo hace referencia a la capacidad física y 
mental, inherente a todo ser humano, de realizar un trabajo. Es importante distinguir entre "Fuerza 
de Trabajo" y " Trabajo". El último es la materialización, la concreción del potencial representado 
por la primera. El trabajo es producto del gasto de fuerza humana.  
El trabajo es uno de los tres factores de la producción. Es la medida del esfuerzo hecho por seres 
humanos.  
El capital.- El capital es factor de producción constituido por inmuebles, maquinaria o 
instalaciones de cualquier género, que, se destina a la producción de bienes de  consumo. Es la 
cantidad de recursos, bienes y valores disponibles para satisfacer una necesidad o llevar a cabo una 
actividad definida y generar un beneficio económico o ganancia particular.  
La actividad que se realiza puede ser la producción, el consumo, la inversión, la constitución de 
una empresa, etc. Cuando este capital se destina a la producción, se convierte en un factor de 
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producción. El capital se puede acumular con el tiempo, y sus retornos pueden ser utilizados o 
reutilizados para aumentar el capital original.  
La tecnología.- Tecnología es el conjunto de saberes que permiten fabricar objetos y modificar el 
medio ambiente, para satisfacer las necesidades y deseos humanos.  
Aunque hay muchas tecnologías muy diferentes entre sí, es frecuente usar el término en singular 
para referirse a una cualquiera de ellas o al conjunto de todas  
La organización de la empresa.- Una empresa es el ejercicio profesional de una  actividad 
económica planificada, con la finalidad o el objetivo de obtener beneficios intermediando en el 
mercado de bienes o servicios mediante la utilización de factores productivos y con una unidad 
económica organizada en la cual ejerce su actividad profesional el empresario por sí mismo o por 
medio de sus representantes.  
Están coordinadas por un administrador que toma decisiones en forma oportuna para la 
consecución de los objetivos para los que fueron creadas. Para cumplir con este objetivo la empresa 
combina naturaleza y capital.  
RECURSOS 
 Recursos Humanos 
 Recursos Financieros 




CRONOGRAMA DE ACTIVIDADES 
 
 
Ampliación de la Planta de Producción 
  
2014 2015 2016 
J J A S O N D E F M A M J J A S O N D E F M A M J 
1 Reunión entre accionistas                                                   
2 Elaboración y presentación de la propuesta                                                   
3 Aprobación de la propuesta                                                    
4  Captación de Financiamiento                                                   
5  Compra de terreno para la construcción                                                   
6 Construcción de la planta                                                   
7 Seguimiento y evaluación de la construcción de 
la planta. 
                                                  
8  Traslado de las instalaciones a la nueva planta.                                                   
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PRESUPUESTO DEL PROYECTO 
PRESUPUESTO DEL PROYECTO 
N° ACTIVIDADES A DESARROLLARSE VALOR USD $ 
1 Reunión entre accionistas  $                  80,00  
2 Elaboración y presentación de la propuesta  $              5000,00 
3 Aprobación de la propuesta   $              -  
4  Captación de Financiamiento  $              3000,00 
5  Compra de terreno para la construcción  $           80000,00 
6  Construcción de la planta  $           90.000,00 
7 Seguimiento y evaluación de la construcción de la planta.  $              5000,00 
8  Traslado de las instalaciones a la nueva planta. $              5000,00 
TOTAL  $        188  .080,00 
 
MATRIZ DE MARCO LÓGICO 
 










Incrementar y mejorar 
la infraestructura que 
mantiene IMETAM 













No contar en el 
tiempo estimado 
con los recursos 
económicos 




Ampliar la infraestructura 
de la Empresa IMETAM 
C.A. 
 
PROPÓSITO    
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Distribuir de mejor 
manera los procesos 
productivos a través de un 
espacio más amplio y 
adecuado para lograr una 
mayor eficiencia de los 
espacios físicos.  
 
El 100% de los 
procesos productivos 
se encuentran mejor 
distribuidos en el año 
2016. 





Contrato de Obra 
No contar en el 
tiempo estimado 
con los recursos 
económicos 




Para el 2016 los 
espacios físicos de 









No contar en el 
tiempo estimado 
con los recursos 
económicos 




Mejora en la calidad  y 
distribución de la  
Infraestructura. 
ACTIVIDADES    
Reunión entre accionistas $                  80,00 Proformas Las actividades se 
cumplen en los 
tiempos 
establecidos. 
Elaboración y presentación 
de la propuesta 
$              5000,00 Proformas Las actividades se 
cumplen en los 
tiempos 
establecidos. 
Aprobación de la 
propuesta  
$              -  Las actividades se 
cumplen en los 
tiempos 
establecidos. 
 Captación de 
Financiamiento 
$              3000,00 Proformas Las actividades se 





 Compra de terreno para la 
construcción 
$           80000,00 Proformas Las actividades se 
cumplen en los 
tiempos 
establecidos. 
 Construcción de la planta $           90.000,00 Proformas Las actividades se 
cumplen en los 
tiempos 
establecidos. 
Seguimiento y evaluación 
de la construcción de la 
planta. 
$              5000,00 Proformas Las actividades se 
cumplen en los 
tiempos 
establecidos. 
 Traslado de las 
instalaciones a la nueva 
planta. 
$              5000,00 Proformas Las actividades se 








3.2.3. PLAN PLURIANUAL 
La programación de los proyectos estratégicos, considera los siguientes componentes:  
- Prioridad de realización, 
- Tiempo y plazo de duración, 
-  Costo estimado, 
- Financiamiento y, 
- Responsable o líder de proyecto. 
Tabla Nº.- 19 PLAN PLURIANUAL IMETAM C.A. 
 
 Elaboración Propia 
 
 
PROGRAMACIÓN PLURIANUAL DE LA PLANIFICACIÓN 
PROGRAMA:  PROGRAMACIÓN DE PROYECTOS  Y PRESUPUESTOS 





2014 2015 2016 PROPIO EXTERNO TOTAL 
Plan Financiero   X         
    
Gerente General 
Plan de mercadeo   X X       
    
Gerente General - 
Producción 
Sistema Financiero y 
de Costos 







Ampliación de la 
planta de producción. 
  X X X X   
188.080,00 120.000,00 68.080,00 188.080,00 
Junta de 
Accionistas 
Diseño de nuevos 
modelos en fibra de 
vidrio. 

















  X         
7.350,00 7.350,00 
 
7.350,00 Gerente General 
Programas de 
Capacitación y 
Formación al Talento 
Humano 
  X         
8.000,00 8.000,00 
 
8.000,00 Jefe de cada Área 
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3.2.4. PLAN TÁCTICO 
A continuación se procederá a describir el momento dela planificación estratégica que se implementara 
en la Empresa IMETAM C.A., para lo cual es necesario conocer ciertos criterios de la planificación 
táctica. 
Para FUNIBER La planificación táctica: 
“Tiene por aspecto central priorizar determinadas áreas de resultado clave y no la 
empresa como un todo. Por lo tanto trabaja con derivaciones de los objetivos estratégicos 
establecidos en la planificación estratégica.”     
La planificación táctica consiste en una relación entre tareas por hacer y el tiempo disponible para 
hacerlas, el propósito de las relaciones en este nivel necesariamente debe ser limitado teniendo como 
referencia los plazos más cortos, áreas menos amplias, es decir los proyectos de corto o mediano plazo 
que sean fundamentales para conseguir para lograr los objetivos planteados en la planificación 
estratégica. 
“La planificación táctica se refiere al empleo más efectivo de los recursos que se 
han aplicado para el logro de objetivos dados y específicos. La diferencia entre la 
planificación táctica y estratégica consiste en el elemento tiempo implicado en los 
diversos procesos mientras más largo es el elemento tiempo, mas estratégica es la 
planificación. En este sentido la planificación táctica parte de los lineamientos 
sugeridos por la planeación estratégica y se refiere a las cuestiones concernientes a 
cada una de las principales áreas de actividad de la empresa.” 
Para el presente Plan Táctico se tomó en cuenta los siguientes aspectos: 
 Se da dentro de las orientaciones producidas por la planificación estratégica. 
 Se refiere a un área específica de actividad de las que consta la Empresa. 
 Está orientada hacia la coordinación de recursos. 
 Sus parámetros principales son efectividad y eficiencia.  
A continuación se presenta el Plan Táctico para la Empresa IMETAM C.A. para la que se ha 
considerado al área de ventas y al área contable financiera como las áreas de mayor importancia para 
dar cumplimiento a los Objetivos que se han planteado en la planificación estratégica.  
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Es importante aclarar que “las decisiones que para una persona pueden ser estratégicas para otra quizás 
pueden ser tácticas. Esto sugiere que la distinción es más relativa que absoluta.” 
Tabla Nº.- 20 PLAN TÁCTICO IMETAM C.A. 
PERSPECTIVA PROYECTO TÁCTICA TIEMPO RESPONSABLE 
























y de Costos 
Implementación del 
software de costos por 
procesos promoviendo 
la mejora de 











Desarrollo de talleres 














3.2.5. PLAN OPERATIVO 
En este apartado del presente trabajo de investigación se procederá a la elaboración del Plan Operativo 
Anual (POA), el cual consiste en la  ejecución de la programación anual de la planificación, detallada 
por actividades, tiempos y plazos de ejecución, en forma anual y de toda la planificación en su conjunto. 






PLAN OPERATIVO ANUAL 2014 
A continuación se presenta el Plan Operativo 2014 en donde se describen los proyectos y sus respectivas actividades a ejecutarse en el año 2014 
  PLAN OPERATIVO ANUAL 2014 







N° ACTIVIVIDADES E F M A M J J A S O N D 
   
  
PROYECTO: Sistema 
Financiero y de Costos 
        
1 Reunión de 
Accionistas 
                        
40,00 40,00 -  Gerente General  
2 Definición de las 
necesidades del 
área Contable - 
Financiera 
                        
- - -  Junta de Accionistas  
3 Reunión de Gerente 
con los Proveedores 
de Software 
Financiero y de 
Costos 
                        
40,00 40,00 -  Gerente General  
4 Propuestas de los 
Proveedores de 
                        




Financiero y de 
Costos 
5 Alcance del 
Sistema 
                        
40,00 40,00 -  Gerente Financiera  
6 Pruebas e Informes 
de demostración 
                        
- - -  Gerente Financiera  
7 Análisis de Costos 
y eficiencia del 
Sistema 
                        
- - -  Gerente Financiera  
8 Adquisición del 
Software de 
instalación 
                        
3.500,00 3.500,00 -  Gerente General  
9 Implementación del 
Sistema Financiero 
y de Costos 
                        
340,00 340,00 -  Gerente Financiera  
10 Capacitación al 
Personal del área de 
Contabilidad y 
Finanzas 
                        
1.000,00 1.000,00 -  Gerente Financiera  
11 Mantenimiento y 
Soporte Técnico del 
                        











1 Reunión Gerente 
General con el 
Directorio de la 
empresa 
                        
- - - 
 Gerente General  
2 Definición de la 
estructura interna 
                        
- - - 
 Junta de Accionistas  
3 Determinación de 
perfiles y 
competencias de los 
cargos  a implantar 
                        
200,00 200,00 - 
 Junta de Accionistas  
4 Elaboración y 
presentación de la 
propuesta 
                        
600,00 600,00 - 
 Gerente General  
5 Elaboración del 
presupuesto 
                        
150,00 150,00 - 
 Gerente Financiero  
6 Validación de 
disponibilidad de 
                        
100,00 100,00 - 




7 Conformidad y 
aprobación de la 
propuesta por parte  
del directorio 
                        
100,00 100,00 - 
 Junta de Accionistas  
8 Adecuación del 
espacio físico 
                        
2.500,00 2.500,00 - 
 Gerente de 
Operaciones  
9 adquisición de 
muebles y equipos 
tecnológicos 
                        
3.500,00 3.500,00 - 
 Gerente General  
10 Contratación y 
reclutamiento del 
personal necesario 
                        
200,00 200,00 - 
 Gerente General - 




Formación al Talento 
Humano 
  
   
  
1 Reunión entre 
Gerentes 
                        
40,00 40,00 - 
 Gerente General  
2 Evaluaciones al 
personal 
                        
60,00 60,00 - 




3 Definición de 
necesidades de la 
organización 
                        
- - - 
 Junta de Accionistas  
4 Definición de áreas 
y temas de 
capacitación 
                        
- - - 
 Junta de Accionistas  




                        
- - - 
 Gerente General  
6 Evaluación de 
propuestas 
                        
40,00 40,00 - 
 Gerente General  
7 Selección de las 
Empresas 
capacitadoras 
                        
- - - 
 Junta de Accionistas  
8 Planificación de los 
Cursos, Seminarios 
                        
60,00 60,00 - 
 Junta de Accionistas  
9 Determinación de 
Cronogramas 
                        
40,00 40,00 - 
 Junta de Accionistas  
10 Capacitaciones                         7.200,00 7.200,00 -  Gerente General  
11 Evaluación de 
Resultados 
                        
560,00 560,00 - 




Ampliación de la 
planta productiva  
  
   
  
1 Reunión entre 
accionistas 




 Gerente General  
2 Elaboración y 
presentación de la 
propuesta 
                        
5.000,00 5.000,00 
 
 Junta de Accionistas  
3 Aprobación de la 
propuesta  
                        
- - 
 
 Junta de Accionistas  
4  Captación de 
Financiamiento 
                        
2.000,00 2.000,00 
 










PLAN OPERATIVO ANUAL 2015 
A continuación se presenta el Plan Operativo 2015 en donde se describen los proyectos y sus respectivas actividades a ejecutarse en el año 2015 
  PLAN OPERATIVO ANUAL 2015 







N° ACTIVIVIDADES E F M A M J J A S O N D 
   
  
PROYECTO: Diseño de nuevos 
modelos en fibra de vidrio 
        
1 Reunión de accionistas                         
40,00 40,00 - 
 Gerente 
General  
2 Análisis Situacional entre Jefe de 
Diseño y Jefe de Producción 
                        
- - - 
 Jefe de Diseño 
y Jefe de 
Producción  
3 Elaboración y Presentación de la 
propuesta  
                        
1.000,00 1.000,00 - 
 Jefe de Diseño 
y Jefe de 
Producción  
4 Aprobación de la propuesta                          
- - - 
 Junta de 
Accionistas  
5 Adquisición de nuevos software 
para diseño 
                        
6.000,00 6.000,00 - 
 Gerente 
General - Jefe 
de Diseño  
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6 Innovar los diseños de de las 
carrocerías 
                        
1.500,00 1.500,00 -  Jefe de Diseño    
7 Evaluación permanente                          
1.460,00 1.460,00 - 
 Gerente 
General - Jefe 
de Diseño  
PROYECTO: Estandarizar y 




1 Reunión entre Gerentes                         
- - - 
 Gerente 
General  
2 Difusión del Proyecto dentro de la 
Empresa 
                        
- - - 
 Junta de 
Accionistas  
3 Capacitación al personal                         
1.200,00 1.200,00 - 
 Gerente 
General  
4 Levantamiento de Procesos                         
500,00 500,00 - 
 Jefe de 
Producción  
5 Identificación y análisis de los 
procesos 
                        
- - - 
 Jefe de 
Producción  
6 Identificación de procesos clave, 
gobernantes y de apoyo 
                        
- - - 
 Gerente 
General - Jefe 
de Producción  
7 Eliminación de actividades 
repetitivas 
                        
- - - 




8 Reingeniería de los procesos                         
3.000,00 3.000,00 - 
 Jefe de 
Producción  
9 Diseño de procesos                         
- - - 
 Jefe de 
Producción  
10 Elaboración del mapa de procesos                         
- - 
 
 Jefe de 
Producción  
11 Establecimiento de Indicadores                         
- - 
 
 Jefe de 
Producción  
12 Documentación de los procesos                         
2.000,00 2.000,00 
 
 Jefe de 
Producción  
13 Evaluación y control                         
- - - 
 Junta de 
Accionistas  
PROYECTO: Ampliación de la 
planta productiva  
  
     





2  Compra de terreno para la 
construcción 
                        
80.000,00 80.000,00 
 
 Junta de 
Accionistas  
3  Construcción de la planta                         
90.000,00 10.000,00 40.000,00 
 Gerente 
General  
4 Seguimiento y evaluación de la 
construcción de la planta. 








PLAN OPERATIVO ANUAL 2016 
A continuación se presenta el Plan Operativo 2016 en donde se describen los proyectos y sus respectivas actividades a ejecutarse en el año 2016 
  PLAN OPERATIVO ANUAL 2016 







N° ACTIVIVIDADES E F M A M J J A S O N D 
   
  
PROYECTO: 
Ampliación de la planta 
productiva  
      
    
1  Construcción de la 
planta 
                        
90.000,00 12.000,00 28.000,00 
 Gerente General  
2 Seguimiento y 
evaluación de la 
construcción de la 
planta. 
                        
5.000,00 2.500,00 - 
 Gerente General  
3 Traslado de las 
instalaciones a la 
nueva planta. 
                        
5.000,00 5.000,00 - 






4. MEDICIÓN, EVALUACIÓN, CONTROL Y MEJORA DE LA PLANIFICACIÓN 
ESTRTAÉGICA DE ACUERDO AL MODELO DE CUADRO DE MANDO INTEGRAL 
 
4.1. CUADRO DE MANDO INTEGRAL 
 
Elegir el modelo de gestión del Cuadro de Mando Integral (CMI), como el enfoque filosófico y de 
actuación para medir el desempeño de la planificación estratégica, implica un cambio radical en la 
cosmovisión de le gestión estratégica mediante planificación. 
 
Para KAPLAN Y NORTON (2005), el Cuadro de Mando Integral: 
“Proporciona un amplio marco que traduce la visión y estrategia de una empresa, en 
un conjunto coherente de indicadores de actuación. Muchas empresas han adoptado 
declaraciones de misión, para comunicar valores y creencias fundamentales a todos 
los empleados.”  
 
El Cuadro de Mando Integral proporciona un marco, una estructura y un lenguaje para comunicar la 
misión y la estrategia; utiliza las mediciones para informar a los empleados sobre las causantes del 
éxito actual y futuro, debe ser utilizado como un sistema de comunicación de información y de 
formación, y no como un sistema de control, las cuatro perspectivas del Cuadro de Mando permiten 
un equilibrio entre los objetivos a corto y largo plazo, entre los resultados deseados y los inductores 
de actuación de estos resultados ya que todas las medidas están dirigidas hacia la consecución de 
una estrategia integrada. 
 
Las empresas que pretenden ir de la mano con la innovación, en la actualidad emplean el enfoque 
de medición del CMI  para llevar a cabo procesos de gestión decisivos, el cual consiste en: 
 Aclarar y traducir o transformar la visión y la estrategia. 
 Comunicar y vincular los objetivos e indicadores estratégicos 
 Planificar, establecer objetivos y alinear las iniciativas estratégicas. 




En esencia la aplicación del modelo de Cuadro de Mando Integral, diseñado por David Norton y 
Robert Kaplan,  en la planificación estratégica, presenta ventajas innovadoras para la medición y 
análisis de la planificación estratégica, mediante el empleo de indicadores de gestión. 
Según los autores del Cuadro de Mando Integral (CMI), citados, el modelo se compone de cuatro 
ámbitos o perspectivas que pretenden abordan en forma integral la gestión de las organizaciones: 
Perspectiva de Formación y Aprendizaje, Procesos, Clientes y Financiera. 
 








4.1.1. PERSPECTIVAS DEL CUADRO DE MANDO INTEGRAL 
 
Las perspectivas del Cuadro de Mando Integral (CMI), para la Empresa IMETAM C.A., 
considerando el tipo de empresa que es, de carácter industrial, por lo tanto su finalidad es producir 
bienes. Concretamente, se dedica a la construcción de carrocerías para autobuses. Siendo así, las 
perspectivas se adecúan en función de las actividades que desarrolla la Empresa y su contenido es 
específico a las finalidades de la Organización. 
 
Las perspectivas analizadas desde la base, también observan la relación de la ruta estratégica de 
causa efecto, así se tienen la financiera, capital intelectual, procesos internos y gestión de clientes.  
 










PERSPECTIVA DE  PROCESOS 
INTERNOS 
PERSPECTIVA DEL CONOCIMIENTO 
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4.1.1.1. PERSPECTIVAS DEL CONOCIMIENTO 
 
La perspectiva del conocimiento en el modelo de Cuadro de Mando Integral, es la formación o 
aprendizaje y el crecimiento, que se encarga de identificar la infraestructura que la empresa debe 
construir para crear una mejora y crecimiento a largo plazo, existen fuentes principales que 
constituyen el conjunto de activos que dotan a la organización de la habilidad para mejorar y 
aprender, entre los cuales están: las personas, los sistemas y los procedimientos de la organización. 
Esta perspectiva es la menos desarrollada, debido al escaso avance de las empresas en este punto, de 
cualquier forma la aportación del modelo es relevante, ya que deja un camino perfectamente 
diseñado y estructurado de esta perspectiva. 
Indicadores claves sobre los empleados 
En general la mayor cantidad de empresas emplean tres indicadores de resultados; la satisfacción 
del empleado, la retención del empleado y la productividad del empleado. 
 
Satisfacción del Empleado.- reconoce que la moral y la satisfacción general que el empleado 
siente respecto a su trabajo son de gran importancia para la mayoría de organizaciones. La 
principales variables que influyen en este indicador son: participación en las decisiones; si se 
sienten reconocidos por haber hecho bien su trabajo; acceso información suficiente para poder hacer 
bien su trabajo; si se les anima a ser creativos y a utilizar la iniciativa; si se sienten apoyados por los 
directivos; si están satisfechos en general con la empresa. 
 
Restricción del Empleado.- la teoría que subyace en esta medida es que la organización está  
realizando inversiones a largo plazo.  
 
Productividad del Empleado.-  este es un indicador del resultado del impacto global de haber  
incrementado las capacidades y moral de los empleados.  El indicador más sencillo de la 
productividad son los ingresos por empleado, es decir el resultado medido en cantidades que cada  







4.1.1.2. PERSPECTIVAS DE PROCESOS INTERNOS 
 
En la perspectiva del proceso interno, los ejecutivos identifican los procesos críticos internos en los 
que la organización debe ser excelente. Estos procesos permiten a la empresa: 
 Entregar las propuestas de valor que atraerán y retendrán a los clientes de los segmentos de 
mercado seleccionados. 
 Satisfacer las expectativas de excelentes rendimientos financieros de los accionistas. 
 
Se propone un análisis de los procesos internos de la empresa para la obtención de la satisfacción 
del cliente y logro de altos niveles de rendimiento financiero a través de la cadena de calor. 
Se distinguen cuatro tipos de procesos: 
 
 Procesos de Operaciones.- Desarrollados a través de los análisis de calidad y reingeniería. 
Los indicadores son los relativos a costos, calidad, tiempos o flexibilidad de los procesos. 
 Procesos de gestión de Clientes Indicadores.- Selección de clientes, captación de clientes, 
retención y crecimiento de clientes. 
 Procesos de Innovación.- Indicadores: de productos nuevos, productos patentados, 
introducción de nuevos productos en relación a la competencia. 
 Procesos relacionados con el Medio Ambiente y la Comunidad.- Indicadores típicos de 
gestión Ambiental, Seguridad e Higiene y Responsabilidad Social Corporativa. 
 
4.1.1.3. PERSPECTIVAS DEL CLIENTE 
 
En la perspectiva del cliente los directivos identifican los segmentos de clientes y de mercado, en 
los que competirá la empresa, los indicadores fundamentales incluyen la satisfacción del cliente, la 
retención del cliente, la adquisición de nuevos clientes, la rentabilidad del cliente. 
 
Es fundamental que se posea clientes leales y satisfechos para lograr el desempeño financiero que 
una empresa desea, con ese objetivo en esta perspectiva se miden las relaciones con los clientes y 
las expectativas que los mismos tienen sobre los negocios, además se toman en cuenta los 
principales elementos que generan valor para los clientes para poder así centrarse en los procesos 




La perspectiva del cliente permite a los directivos de las empresas articular la estrategia del cliente 
basada en el mercado, que proporcionara unos rendimientos financieros futuros de categoría 
superior. 
 
Existe un grupo de indicadores centrales de los resultados de los clientes  los cuales son: 
Cuota de mercado y de cuentas.- refleja la proporción de ventas en un mercado dado (en términos 
de número de clientes, dinero gastado o volumen de unidades vendidas), que realiza una unidad de 
negocio. 
Incremento de clientes.- mide, en términos absolutos o relativos, la tasa en que la unidad de 
negocio o la empresa atrae o gana nuevos clientes o negocios. 
Retención de clientes.- sigue la pista, en términos relativos o absolutos, a la tasa a la que la unidad 
de negocio retiene o mantiene las relaciones existentes con sus clientes. 
Satisfacción del cliente.- evalúa el nivel de satisfacción de  los clientes según unos criterios de 
actuación específicos dentro de la propuesta de valor añadido. 
Rentabilidad del cliente.- mide el beneficio neto de un cliente o de un segmento, después de 
descontar los únicos gastos necesarios para mantener ese cliente.  
 
4.1.1.4. PERSPECTIVAS FINANCIERAS 
 
Esta perspectiva dentro de la construcción del Cuadro de Mando Integral, es en donde los objetivos 
financieros sirven de enfoque para los objetivos e indicadores  para el resto de perspectivas del 
modelo. 
Las medidas e indicadores financieros que se empleen en el CMI cumplen dos funciones, en primer 
lugar definen la actuación financiera que se espera conseguir mediante la estrategia, y en segundo 
lugar sirven como objetivos y medidas finales de todas las demás perspectivas que integran el 
Cuadro de Mando. 
La vinculación de los Objetivos Financieros con la estrategia de alguna empresa o unidad de 
negocio puede diferir según el nivel en el que se halle la unidad, siendo estos crecimiento,  
madurez, liquidación, etc. Sin embargo mayor comprensión y efectos de implicación  DREW 






Las empresas en crecimiento se hallan en la fase más temprana de su ciclo de vida. Tienen 
productos y servicios con un potencial significativo de crecimiento. Para potencializar estos 
productos, es necesario que se inviertan recursos considerables al desarrollo e identificación de 
nuevos productos y servicios. En este nivel las empresas pueden llegar a operar con cash flow 
negativo y bajos rendimientos sobre el capital invertido.  
La mayoría de unidades de negocios de las distintas empresas se encuentran en la fase de 
sostenimiento, en donde se sigue tratando de atraer inversiones y reinversiones, sin embargo los 
rendimientos que deben obtener deben ser elevados con respecto al capital invertido, los proyectos 
de inversión que se realizan en esta fase deben estar orientados  la solución de problemas o a 
ampliar la capacidad de producción o la mejora continua. 
En ciertos casos algunas unidades de negocios se hallaran en la fase madura de su ciclo de vida la 
denominada cosecha, en donde las inversiones que se realizaron en las dos fases anteriores 
empiezan a rendir sus frutos. En esta fase ya no se requiere inversiones importantes, únicamente es 
necesario mantener los equipos y las capacidades.   
4.1.2. MAPA ESTRATÉGICO 
 
Tabla Nº 22.- MAPA ESTRATÉGICO IMETAM C.A. 
VISIÓN MISIÓN 
 
"Durante los próximos cuatro 
años seremos la Empresa 
carrocera con mayor 
participaciòn en el mercado, 
brindando: rentabilidad para 
accionistas, calidad en procesos 





"Producimos y comercializamos carrocerías de autobuses 
de alta calidad, brindando a nuestros clientes productos 
que satisfagan sus necesidades y expectativas, lo que 
conlleva a generara mayores beneficios, creando así un 





EJES ESTRATÉGICOS PERSPECTIVAS 
GESTIÓN FINANCIERA PERSPECTIVA FINANCIERA 
 








Productividad de Corto Plazo 
 
























Enfoque al Cliente 
 
GESTION DE CAPITAL 
INTELECTUAL 
PERSPECTIVA DEL CONOCIMIENTO 
Incrementar la rentabilidad patrimonial, 
para la satisfacción de los socios 
Aumentar el nivel de  ventas, para la 
generación de Flujo de Efectivo. 
Ampliación de la cuota de mercado, en la ciudad de 
Quito. 
Mejorar la capacidad de control y 
análisis de costos 
Innovación de la gestión del proceso 
productivo, para mayor operatividad. 
Ampliación de la capacidad productiva, 
para mayor cobertura del mercado 












INDICADORES DE MEDICIÓN KPI`s (KEY PERFORMANCE INDICATORS) 
 
Los Key Performance Indicators (KPI`S) o Indicadores Claves de Desempeño, son índices de 
medida y medición que permite cuantificar en valores absolutos, valores relativos, número de veces, 
número de días, tiempo, rendimiento, entre otra; es decir, aumentos e incrementos frente a 
disminuciones y decrementos que determinan si el objetivo estratégico tangible y mesurable está 
arrojando los resultados positivos, para lo cual es importante determinar también el giro del 
negocio, el sector productivo al que pertenece, con el propósito de aprovechar el rendimiento y 
tomar decisiones.     
Los Indicadores de medición de cada perspectiva del Cuadro de Mando Integral, de la Empresa 
IMETAM C.A., son los siguientes: 
INDICADORES DE MEDICIÓN PERSPECTIVA FINANCIERA 
OBJETIVOS 
1. Incrementar la rentabilidad patrimonial, 
para la satisfacción de los socios. 
2. Aumentar el nivel de  ventas, para la 
generación de Flujo de Efectivo. 
KPI`s 
Retorno sobre el Patrimonio  
ROE ( Utilidad Neta / Patrimonio) 
Rendimiento sobre los activos 
ROA (Utilidad Neta/ Total de Activos) 
 
Incremento de unidades Vendidas 
       (Unidades Vendidas Reales / Unidades 
Vendidas Estimadas) x 100 
 
 




INDICADORES DE MEDICIÓN PERSPECTIVA CLIENTES 
OBJETIVOS 
1. Ampliación de la cuota de mercado, en la ciudad de Quito, para fortalecer la base de 
clientes. 
KPI `s 
Porcentaje de nuevos contratos realizados  




INDICADORES DE MEDICIÓN PERSPECTIVA PROCESOS 
OBJETIVOS 
1. Mejorar la 
capacidad de control y 
análisis de costos. 
 
2. Ampliación de la 
capacidad productiva, 
para mayor cobertura 
del mercado. 
 
3. Innovación de la 




4. Mejorar la 




Optimizar los recursos 
a través del control de 
costos. 
 
(Costo de Producción / 
Ingresos Totales) 
Incremento de la 
Producción para 
ampliar la cobertura 
del mercado. 
 
      (Unidades 
Producidas / Unidades 
de Producción 




innovaciones reales / 
Número de 
innovaciones 
estimadas) x 100 
Porcentaje de 
puntualidad y 
garantías en el 
cumplimiento de 
atención al cliente. 
 
(Número de clientes 
satisfechos / total de 






INDICADORES DE MEDICIÓN PERSPECTIVA APRENDIZAJE Y FORMACIÓN 
OBJETIVO 
1. Actualizar permanente los conocimientos del recurso humano 
KPI `s 
Porcentaje de cumplimento de las actualizaciones permanentes  de conocimientos del recurso 
humano. 
  






































patrimonial, para la 
satisfacción de los 
socios 
Retorno sobre el 
Patrimonio 
(ROE) 
Utilidad Neta / 
Patrimonio 
% Gerente Financiero Trimestral 
Estados 
Financieros 





Utilidad Neta / 
Total de 
Activos 
% Gerente Financiero Trimestral 
Estados 
Financieros 
 20% 5%  12.60%  < 20%  = 20% > 20% 
2 
Aumentar el nivel 
de  ventas, para la 
generación de 
Flujo de Efectivo. 










% Gerente de Ventas  Trimestral 
Estados 
Financieros 































DEFICIENTE TOLERABLE ÓPTIMO 
CLIENTES 1 
Ampliación de la cuota 
de mercado, en la 
ciudad de Quito, para 









mes) x 100 
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5. ANALISIS ECONÓMICO – FINANCIERO DE LA PLANIFICACION ESTRATÉGICA. 
 
5.1. ESTUDIO Y ANÁLISIS 
 
En el siguiente apartado de la investigación se procede a realizar un análisis Económico y 
Financiero de la Planificación Estratégica que se pretende implementar en la Empresa 
IMETAM C.A. 
 
Para la cual se lo hará en las siguientes fases: 
 
- En el primer escenario realizara el análisis Económico – Financiero del crecimiento 
normal de la Empresa es decir sin la implementación de la Planificación Estratégica.   
- En el segundo escenario se realizara el análisis Económico – Financiero de los 
resultados que se esperan arrojara la Planificación Estratégica. 
- Y por último en el tercer escenario se realizara el análisis Económico – Financiero del 
crecimiento normal de la Empresa con la implementación de la Planificación 
Estratégica. 
 
5.1.1. PRIMER ESCENARIO: EVALUACIÓN BASADA EN EL CRECIMIENTO 
HISTÓRICO DE LA EMPRESA. 
 
5.1.1.1. PRESUPUESTO DE VENTAS 
Para determinar los ingresos se ha procedido a realizar las proyecciones de las ventas de 
carrocerías de la Empresa IMETAM C.A. hasta el año 2016, considera los siguientes 
aspectos:  
PRESUPUESTO DE VENTAS 
DESCRIPCION 2014 2015 2016 
        
VENTAS CARROCERIAS / 
UNIDADES 
44 48 52 
PRECIO                                             
183 
 
46.755,00  48.578,45  50.473,00  
TOTAL INGRESOS           
2.057.220,00  
       
2.331.765,36  
         
2.624.596,23  
 El crecimiento histórico de las unidades vendidas entre los años 2010 y 2012. 
 El incremento de precios en consideración a un incremento de la inflación, 
considerando el comportamiento promedio de la inflación entre los años 2010 y 
2012  
 
5.1.1.2. PRESUPUESTOS DE COSTOS Y GASTOS 
 
Para la proyección de los Costos y Gastos de la Empresa IMETAM C.A. se tomo en cuenta 
al porcentaje que estos ocuparon en el Análisis Vertical del Estado de Resultados del año 
2012.  
 
PRESUPUESTO DE COSTOS Y GASTOS 
DESCRIPCION 2014 2015 2016 
INGRESOS 2.057.220,00 2.331.765,36 2.624.596,23 
        
COSTOS (78,56%) 1.616.152,03 1.831.834,87 2.061.882,80 
GASTOS (12,84%) 264.147,05 299.398,67 336.998,16 
GASTOS ADMINISTRATIVOS 
(8.98%) 
184.902,93 209.579,07 235.898,71 
       GASTOS DE VENTAS     
(2.56%) 
52.829,41 59.879,73 67.399,63 
       GASTOS FINANCIEROS 
(1.28%) 
26.414,70 29.939,87 33.699,82 
TOTAL COSTOS Y GASTOS 1.880.299,08 2.131.233,54 2.398.880,95 
 
5.1.1.3. FLUJO DE EFECTIVO 
A continuación se detalla el Flujo de Efectivo Proyectado para los años que comprende el 
periodo de estudio.  
FLUJO NETO DE EFECTIVO 
DESCRIPCION 0 2014 2015 2016 
INVERSIÓN (400.858,12)    
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INGRESOS  2.057.220,00 2.331.765,36 2.624.596,23 
      
COSTOS  1.616.152,03 1.831.834,87 2.061.882,80 
GASTOS  264.147,05 299.398,67 336.998,16 
      
FLUJO NETO DE 
EFECTIVO 
(400.858,12) 176.920,92 200.531,82 225.715,28 
 
5.1.1.4. EVALUACIÓN FINANCIERA 
Una vez obtenido el flujo de efectivo se procede a realizar la evaluación financiera. 
5.1.1.4.1. VALOR ACTUAL NETO 
El método del Valor Actual Neto, es la expresión, en términos actuales, de los flujos de 
ingresos y egresos que se producen durante el horizonte de vida del proyecto y que 
representan el total de los recursos líquidos que quedan a favor de la empresa al final de su 
vida útil. 
Para realizar la actualización de los valores se utiliza una tasa de descuento, que para la 
evaluación actual vamos a tomar la tasa pasiva del 4.53%, sumada el 3.90% el promedio de 
la inflación durante los 3 años de análisis, ya que esta es lo máximo que paga una Institución 
Financiera a nivel nacional. 
Año Flujo Neto FSA VALOR 
ACTUAL 
2012 (400.858,12) 1,00000 (400.858,12) 
2014 176.920,92 0,92225 163.166,02 
2015 200.531,82 0,85055 170.562,83 
2016 225.715,28 0,78443 177.056,79 
    
  VAN 109.927,52 
 





5.1.1.4.2. TASA INTERNA DE RETORNO 
Indica el rendimiento futuro que recibe la empresa, para medir y evaluar la rentabilidad de 
sus inversiones. 
La Tasa Interna de Retorno es aquella que al aplicarla en la actualización de los flujos de 
beneficios y costos hace que la diferencia entre los mismos, en términos de valores actuales, 
sea igual a cero.   
Años 0 1 2 3 
Ingresos  2.057.220,00 2.331.765,36 2.624.596,23 
Flujo de 
inversiones 
(400.858,12)    
Flujo de 
Operaciones 
 (1.880.299,08) (2.131.233,54) (2.398.880,95) 
Total Flujos (400.858,12) (1.880.299,08) (2.131.233,54) (2.398.880,95) 
     
Flujo Neto Efectivo (400.858,12) 176.920,92 200.531,82 225.715,28 
TIR 22% 
 
Se puede observar que la TIR es muy superior al costo de oportunidad con la que estamos 
trabajando, ya que la TIR es del 22%.   
5.1.2. SEGUNDO ESCENARIO: EVALUACIÓN FINANCIERA DE LOS 
PROYECTOS 
5.1.2.1. PRESUPUESTO DE INVERSIÓN INICIAL 
A continuación en este segundo escenario del análisis Económico – Financiero, se procede a 
realizar el presupuesto de los proyectos de inversión. 
DESCRIPCIÓN 
 AÑOS  






     
Inversión propia de 
Socios 





80,00 40.000,00 28.000,00  68.080,00 
       
TOTAL  27.430,00 150.200,00 47.500,00 - 225.130,00 
 
5.1.2.2. PRESUPUESTO DE VENTAS 
De acuerdo a conversaciones realizadas con el Gerente General se ha determinado las ventas 
que se obtendrá una vez ejecutados los proyectos que se plantean en la presente 
planificación, con ello se procede a proyectar los ingresos por ventas futuras de la 
planificación de la Empresa IMETAM C.A., hasta el año 2016,el precio de las ventas se ha 
incrementado tomando en cuenta un promedio de la inflación histórica entre los años 2010 
al 2012. 
PRESUPUESTO DE VENTAS 
DESCRIPCION 2014 2015 2016 
Plan Financiero - - - 
Plan de Mercadeo 3 2 2 
Sistema Financiero y de Costos - - - 
Ampliación de la planta de 
producción 
5 4 3 
Diseño de nuevos modelos en fibra 
de vidrio 
2 2 1 
Estandarizar y documentar los 
procesos productivos 
- - - 
Departamento de Ventas 3 2 2 
Programa de Capacitación y 
Formación al Talento Humano 
- - - 
  
   
TOTAL UNIDADES 13 10 8 
PRECIO 46.755,00 48.578,45 50.473,00 
TOTAL INGRESOS 607.815,00 485.784,45 403.784,03 
 
5.1.2.3. PRESUPUESTOS DE COSTOS Y GASTOS 
Para la proyección de los costos y gastos de la Empresa IMETAM C.A. se tomó en cuenta al 
porcentaje que estos ocuparon en el Análisis Vertical del Estado de Resultados del año 




PRESUPUESTO DE COSTOS Y GASTOS 
DESCRIPCION % Part. 
2012 
2014 2015 2016 
         
INGRESOS  607.815,00 485.784,45 403.784,03 
   
   
COSTOS  78.56% 443.704,95 330.333,43 262.459,62 
GASTOS  12.84% 78.043,45 62.374,72 51.845,87 
        GASTOS 
ADMINISTRATIVOS   
8.98% 
54.630,41 43.662,31 36.292,11 
        GASTOS DE 
VENTAS                   
2.56% 
15.608,69 12.474,94 10.369,17 
        GASTOS 
FINANCIEROS              
1.28% 
7.804,34 6.237,47 5.184,59 
TOTAL COSTOS Y 
GASTOS 
 
521.748,40 392.708,15 314.305,49 
 
5.1.2.4. FLUJO DE EFECTIVO 
5.1.2.4.1. FLUJO DE EFECTIVO CON CAPITAL PROPÍO 
A continuación se detalla el Flujo de Efectivo Proyectado asumiendo que el total de la 
inversión la realizan los inversionistas para los años que comprende el periodo de estudio.  
DESCRIPCIÓN  AÑOS  
0 2014 2015 2016 
INVERSIÓN NECESARIA EN 
PROYECTOS 
    
Inversión propia de Socios (27.350,00) (110.200,00) (19.500,00)  
Financiamiento (80,00) (40.000,00) (28.000,00)  
     
TOTAL INVERSIÓN (27.430,00) (150.200,00) (47.500,00) - 
     
INGRESOS     
     




     
TOTAL INGRESOS  607.815,00 485.784,45 403.784,03 
     
EGRESOS     
Inversión total en la Ejecución de 
Proyectos 
27.430,00 150.200,00 47.500,00  
Total de Costos y Gastos  521.748,40 392.708,15 314.305,49 
TOTAL EGRESOS  671.948,40 440.208,15 314.305,49 
FLUJO DE OPERATIVO 
(INGRESOS - EGRESOS) 
 (64.133,40) 45.576,30 89.478,54 
     
FLUJO NETO DE EFECTIVO -     27.430,00 (64.133,40) 45.576,30 89.478,54 
 
5.1.2.4.1.1. EVALUACIÓN FINANCIERA 
Una vez obtenido el flujo de efectivo se procede a realizar la evaluación financiera. 
5.1.2.4.1.1.1. VALOR ACTUAL NETO 
El método del Valor Actual Neto (VAN), es la expresión, en términos actuales, de todos los 
ingresos y egresos que se producen durante el horizonte de vida del proyecto y representa el 
total de los recursos líquidos que quedan a favor de la empresa al final de su vida útil. 
Para realizar la actualización de los valores se utiliza una tasa de descuento, que para la 
evaluación actual vamos a tomar la tasa pasiva del 4.53%, sumada el 3.90% el promedio de 
la inflación durante los 3 años de análisis, ya que esta es lo máximo que paga una Institución 
Financiera a nivel nacional. 
Año Flujo Neto FSA 
VALOR 
ACTUAL 
2012 (27.430,00) 1,00000 (27.430,00) 
2014 (64.133,40) 0,92225 (59.147,28) 
2015 45.576,30 0,85055 38.765,03 
2016 89.478,54 0,78443 70.189,24 






Después de realizar los cálculos, se determinó que el Valor Actual Neto es de $ 22.376,99, 
demostrando así que la inversión realizada es rentable para los socios.   
5.1.2.4.1.1.2.  TASA INTERNA DE RETORNO 
Como se mencionó en líneas anteriores la TIR indica el rendimiento futuro que recibe la 
empresa, para medir y evaluar la rentabilidad de sus inversiones. 
La Tasa Interna de Retorno es aquella que al aplicarla en la actualización de los flujos de 
beneficios y costos hace que la diferencia entre los mismos, en términos actuales, sea igual a 
cero.   
Años 0 1 2 3 
Ingresos 
 
607.815,00 485.784,45 403.784,03 
Flujo de 
inversiones 




(521.748,40) (392.708,15) (314.305,49) 
Total Flujos (27.430,00) (671.948,40) (440.208,15) (314.305,49) 
     
Flujo Neto Efectivo (27.430,00) (64.133,40) 45.576,30 89.478,54 
     
TIR 22% 
 
Se puede observar que la TIR es muy superior al costo de oportunidad con la que estamos 
trabajando, ya que nuestra TIR es del 22%.   
5.1.2.4.1.1.3. ANÁLISIS MEDIANTE LA RELACIÓN BENEFICIO 
– COSTO 
A continuación se presenta la relación Beneficio – Costo, es el resultado de restar la 
actualización de los beneficios y los costos, la cual tendrá que ser mayor a 1.  
 
Año Beneficio Costo VAN Beneficio VAN Costo 
2014 607.815,00 521.748,40 560.559,81 481.184,54 
2015 485.784,45 392.708,15 448.016,65 362.176,66 
2016 403.784,03 314.305,49 372.391,44 289.869,49 
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VAN 1.380.967,89 1.133.230,69 
  
B/C = 1,22 
 
 
5.1.2.4.2. FLUJO DE EFECTIVO CON FINANCIAMIENTO 
A continuación se detalla el Flujo de Efectivo Proyectado, en el cual se divide el nivel de 
inversión realizado por los inversionistas y el financiamiento obtenido en Instituciones 
Financieras para la ejecución de los proyectos, para los años que comprende el periodo de 
estudio.  
Años 0 1 2 3 
Ingresos 
 
607.815,00 485.784,45 403.784,03 
     
capital Inversionista (27.350,00) (110.200,00) (19.500,00) 
 
capital Financiado (80,00) (40.000,00) (28.000,00) 
 




(20.080,24) (22.588,87) (25.410,43) 
Total de Costos y 
Gastos  
(521.748,40) (392.708,15) (314.305,49) 
Gastos Financieros 
 
(6.988,23) (4.479,61) (1.657,69) 
     
Flujo Neto Efectivo (27.270,00) (11.201,87) 74.507,82 62.410,42 
 
5.1.2.4.3. TABLA DE AMORTIZACIÓN PRESTÁMO 
El financiamiento externo es de tipo Comercial para Pymes, durante el tiempo de 3 años. 
 
MONTO  68.080,00    
PLAZO 36 MESES    
TASA 11,83%ANUAL    
     
TABLA DE AMORTIZACIÓN 
CUOTAS PAGO CAPITAL  INTERES SALDO 
CAPITAL 
0          68.080,00  
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1                  2.255,71            1.584,55                 671,16     66.495,45  
2                  2.255,71            1.600,17                 655,53     64.895,28  
3                  2.255,71            1.615,95                 639,76     63.279,33  
4                  2.255,71            1.631,88                 623,83     61.647,45  
5                  2.255,71            1.647,97                 607,74     59.999,49  
6                  2.255,71            1.664,21                 591,49     58.335,28  
7                  2.255,71            1.680,62                 575,09     56.654,66  
8                  2.255,71            1.697,19                 558,52     54.957,47  
9                  2.255,71            1.713,92                 541,79     53.243,55  
10                  2.255,71            1.730,81                 524,89     51.512,74  
11                  2.255,71            1.747,88                 507,83     49.764,86  
12                  2.255,71            1.765,11                 490,60     47.999,76  
13                  2.255,71            1.782,51                 473,20     46.217,25  
14                  2.255,71            1.800,08                 455,63     44.417,17  
15                  2.255,71            1.817,83                 437,88     42.599,34  
16                  2.255,71            1.835,75                 419,96     40.763,59  
17                  2.255,71            1.853,85                 401,86     38.909,75  
18                  2.255,71            1.872,12                 383,59     37.037,62  
19                  2.255,71            1.890,58                 365,13     35.147,05  
20                  2.255,71            1.909,22                 346,49     33.237,83  
21                  2.255,71            1.928,04                 327,67     31.309,79  
22                  2.255,71            1.947,04                 308,66     29.362,75  
23                  2.255,71            1.966,24                 289,47     27.396,51  
24                  2.255,71            1.985,62                 270,08     25.410,89  
25                  2.255,71            2.005,20                 250,51     23.405,69  
26                  2.255,71            2.024,97                 230,74     21.380,73  
27                  2.255,71            2.044,93                 210,78     19.335,80  
28                  2.255,71            2.065,09                 190,62     17.270,71  
29                  2.255,71            2.085,45                 170,26     15.185,27  
30                  2.255,71            2.106,01                 149,70     13.079,26  
31                  2.255,71            2.126,77                 128,94     10.952,49  
32                  2.255,71            2.147,73                 107,97       8.804,76  
33                  2.255,71            2.168,91                   86,80       6.635,85  
34                  2.255,71            2.190,29                   65,42       4.445,57  
35                  2.255,71            2.211,88                   43,83       2.233,69  
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36                  2.255,71            2.233,69                   22,02              0,00  
TOTALES                        81.205,43                68.080,00                  13.125,43    
 
5.1.2.4.3.1. EVALUACIÓN FINANCIERA 
Una vez obtenido el flujo de efectivo se procede a realizar la evaluación financiera. 
5.1.2.4.3.1.1. VALOR ACTUAL NETO 
El método del Valor Actual Neto, es la expresión, en términos actuales, de todos los 
ingresos y egresos que se producen durante el horizonte de vida del proyecto y representa el 
total de los recursos líquidos que quedan a favor de la empresa al final de su vida útil. 
Tasa de Descuento 










69,76% 4,53% 3,90% 7,06% 
capital Financiado 30,24% 11,83% 
 
3,58% 
   
Tasa de Descuento 10,64% 
 
Para realizar la actualización de los valores se utiliza una tasa de descuento, que para la 
evaluación actual es del 10.64%, de acuerdo al nivel de inversión, tanto del capital de los 
inversionistas como del capital financiado por terceros. 
VAN 
Año Flujo Neto FSA VALOR ACTUAL 
2012 (27.270,00) 1,00000 (27.270,00) 
2014 (11.201,87) 0,90383 (10.124,61) 
2015 74.507,82 0,81691 60.866,39 
2016 62.410,42 0,73835 46.080,86 






Después de realizar los cálculos, se determinó que el Valor Actual Neto es de $ 69.522,64 
demostrando así que la inversión realizada tanto con capital propio como con capital 
financiado por terceros es sumamente rentable. 
5.1.2.4.3.1.2.  TASA INTERNA DE RETORNO 
Como se mencionó en líneas anteriores la TIR indica el rendimiento futuro que recibe la 
empresa, para medir y evaluar la rentabilidad de sus inversiones. 
La Tasa Interna de Retorno es aquella que al aplicarla en la actualización de los flujos de 
beneficios y costos hace que la diferencia entre los mismos, en términos actuales, sea igual a 
cero.   
Años 0 1 2 3 
Ingresos 
 
607.815,00 485.784,45 403.784,03 
     
capital Inversionista (27.350,00) (110.200,00) (19.500,00) 
 
capital Financiado (80,00) (40.000,00) (28.000,00) 
 




(20.080,24) (22.588,87) (25.410,43) 
Total de Costos y 
Gastos  
(521.748,40) (392.708,15) (314.305,49) 
Gastos Financieros 
 
(6.988,23) (4.479,61) (1.657,69) 
     
Flujo Neto Efectivo (27.270,00) (11.201,87) 74.507,82 62.410,42 
     
TIR 81% 
 
Se puede observar que la TIR es muy superior al costo de oportunidad con la que estamos 
trabajando, ya que nuestra TIR es del 81%.   
 
5.1.2.4.3.1.3. ANÁLISIS MEDIANTE LA RELACIÓN BENEFICIO 
– COSTO 
A continuación se presenta la relación Beneficio – Costo, es el resultado de restar la 





Año Beneficio Costo VAN Beneficio VAN Costo 
2014 607.815,00 521.748,40 560.559,81 481.184,54 
2015 485.784,45 392.708,15 448.016,65 362.176,66 
2016 403.784,03 314.305,49 372.391,44 289.869,49 
     
  
VAN 1.380.967,89 1.133.230,69 
  
B/C = 1,22 
 
 
5.1.2.4.3.1.4. PERÍODO DE RECUPERACIÓN DE LA INVERSIÓN 
En la primera fase del análisis Económico – Financiero no se realizará el análisis del Período de 
Recuperación de la Inversión, debido a que en este proceso no se realizará ninguna inversión 
adicional, ya que la empresa continua funcionando normalmente. 











   
1 (11.201,87) (10.244,05) (37.514,05) 12 MESES 
2 74.507,82 62.310,94 24.796,89 
7 MESES, 6,5 
DIAS 
3 62.410,42 47.731,02 72.527,91 
 
     
 
La inversión realizada se recuperara en 1 año 7 meses y 6 días. 
 
5.1.3. TERCER ESCENARIO: EVALUACIÓN FINANCIERA GLOBAL 
 
A continuación se presenta el análisis Económico – Financiero englobando la totalidad de 
los Flujos, tomando en cuenta el crecimiento normal de la Empresa así como el crecimiento 
de la Planificación Estratégica implementada.  
5.1.3.1. PRESUPUESTO DE VENTAS 




 PRESUPUESTO DE VENTAS 
DESCRIPCION 
 
2014 2015 2016 
     
VENTAS 
CARROCERIA
S / UNIDADES 
Normal 44 48 52 
Planificació
n 
13 10 8 
 
Total 57 58 60 
PRECIO 
 
46.755,00 48.578,45 50.473,00 
TOTAL 
INGRESOS  
2.665.035,00 2.817.549,81 3.028.380,26 
 
 
5.1.3.2. PRESUPUESTOS DE COSTOS Y GASTOS 
Para la proyección de los costos y gastos de la Empresa IMETAM C.A. se tomo en cuenta al 
porcentaje que estos ocuparon en el Análisis Vertical del Estado de Resultados del año 2012 
y de acuerdo a la metas de la planificación estratégica. 
 
PRESUPUESTO DE COSTOS Y GASTOS 
DESCRIPCION 2014 2015 2016 
INGRESOS 2.665.035,00 2.817.549,81 3.028.380,26 
    
COSTOS 1.945.475,55 1.915.933,87 1.968.447,17 
GASTOS 342.190,49 361.773,40 388.844,03 
GASTOS 
ADMINISTRATIVOS 
239.533,35 253.241,38 272.190,82 
GASTOS DE VENTAS 68.438,10 72.354,68 77.768,81 
GASTOS 
FINANCIEROS 
34.219,05 36.177,34 38.884,40 
TOTAL COSTOS Y 
GASTOS 








5.1.3.3. FLUJO DE EFECTIVO 
A continuación se detalla el Flujo de Efectivo Proyectado para los años que comprende el 
periodo de estudio.  
 
DESCRIPCIÓN AÑOS 




    
Inversión propia de socios 
(Normal) 
(400.858,12)    
Inversión propia de Socios (27.350,00) (110.200,00) (19.500,00)  
Financiamiento (80,00) (40.000,00) (28.000,00)  
TOTAL INVERSIÓN (428.128,12) (70.200,00) 8.500,00 - 
     
INGRESOS     
Ingresos por Ventas  2.665.035,00 2.817.549,81 3.028.380,26 
     
TOTAL INGRESOS  2.665.035,00 2.817.549,81 3.028.380,26 
     
EGRESOS     
Gastos total en la 
Ejecución de Proyectos 
428.288,12 70.200,00 (8.500,00)  
Total de Costos y Gastos  2.287.666,04 2.277.707,27 2.357.291,20 
TOTAL EGRESOS  (2.357.866,04) (2.269.207,27) (2.357.291,20) 
FLUJO DE OPERATIVO 
(INGRESOS - EGRESOS) 
(428.288,12) 307.168,96 548.342,54 671.089,07 
     
FLUJO NETO DE 
EFECTIVO 









5.1.3.4. EVALUACIÓN FINANCIERA 
Una vez obtenido el flujo de efectivo se procede a realizar la evaluación financiera. 
 
5.1.3.4.1. VALOR ACTUAL NETO 
El método del Valor Actual Neto, es la expresión, en términos actuales, de todos los 
ingresos y egresos que se producen durante el horizonte de vida del proyecto y representa el 
total de los recursos líquidos que quedan a favor de la empresa al final de su vida útil. 
Tasa de Descuento 










69,76% 4,53% 3,90% 7,06% 
capital Financiado 30,24% 11,83% 
 
3,58% 
   
Tasa de Descuento 10,64% 
 
Para realizar la actualización de los valores se utiliza una tasa de descuento, que para la 
evaluación actual es del 10.64%, de acuerdo al nivel de inversión, tanto del capital de los 
inversionistas como del capital financiado por terceros. 
Año Flujo Neto FSA VALOR 
ACTUAL 
0 (428.288,12) 1,00000 (428.288,12) 
2014 307.168,96 0,90383 277.629,21 
2015 548.342,54 0,81691 447.948,01 
2016 671.089,07 0,73835 495.500,00 
    
VAN 792.789,10 
 
Después de realizar los cálculos, se logró determinar que el Valor Actual Neto es de $ 
792.789,10; lo que demuestra que la implementación de los proyectos es sumamente 





5.1.3.4.2. TASA INTERNA DE RETORNO 
La Tasa Interna de Retorno es aquella que al aplicarla en la actualización de los flujos de 
beneficios y costos hace que la diferencia entre los mismos, en términos actuales, sea igual a 
cero.   
 
Años 0 1 2 3 
Ingresos 
 
2,665,035.00 2,817,549.81 3,028,380.26 
Flujo de 
inversiones 




(2,287,666.04) (2,277,707.27) (2,357,291.20) 
Total Flujos (428,128.12) (2,357,866.04) (2,269,207.27) (2,357,291.20) 
     
Flujo Neto 
Efectivo 
(428,128.12) 307,168.96 548,342.54 671,089.07 
     
TIR 86% 
 
Se puede observar que la TIR es muy superior al costo de oportunidad con la que estamos 
trabajando, ya que nuestra TIR es del 86%.   
5.1.3.4.3. ANÁLISIS MEDIANTE LA RELACIÓN BENEFICIO – 
COSTO 
En la primera fase del análisis Económico – Financiero no se realizará el análisis dela 
relación Beneficio – Costo, debido a que en este proceso no se realizará ninguna inversión 
adicional, ya que la empresa continua funcionando normalmente. 
Año Beneficio Costo VAN Beneficio VAN Costo 
2014 2.665.035,00 2.357.866,04 2.408.744,58 2.131.115,37 
2015 2.817.549,81 2.269.207,27 2.546.592,38 2.050.982,71 
2016 3.028.380,26 2.357.291,20 2.737.147,74 2.130.595,80 
     
  
VAN 7.692.484,70 6.312.693,88 
  







6. CONCLUSIONES Y RECOMENDACIONES 




 El análisis de entorno interno realizado a la empresa, determina que ésta no cuenta con 
un modelo de gestión basado en planificación estratégica, como tampoco un sistema de 
seguimiento y evaluación de sus actividades administrativas, financieras, productivas, 
entre otras, debido a esto necesitan del apoyo de herramientas gerenciales, que 
determinen el futuro del éxito al que las empresas desean llegar.   
 
 A través del adecuado análisis de factores internos y externos que directamente afectan 
o beneficia el entorno de la Empresa IMETAM C.A., mediante el empleo de la 
metodología FODA, ha servido como base fundamental para el desarrollo, de las 
estrategias; se observó que la empresa cuenta con más fortalezas, lo que le ha permitido 
enfrentar las debilidades, sin embargo, no han sido aprovechadas correctamente. 
 
 La empresa no cuenta con una filosofía o enfoque estratégico completo: misión y visión 
(sujeto a  revisión y mejora), principios, valores corporativos, objetivos institucionales, 
código de ética, entre otros. 
 
 Los lineamientos básicos de planificación con que dispone la empresa, misión y visión, 
no cuenta con un sistema de gestión que permita su monitoreo, control y evaluación del 
desempeño de la planificación estratégica. 
 
 Después de realizar el análisis Económico Financiero de la aplicación de la 
Planificación Estratégica a la Empresa IMETAM C.A. se determinó que el Valor Actual 
Neto es de 69.522,64 USD, el cual es mayor a 0, la Tasa Interna de Retorno es del 81% 
la cual es superior a la tasa de descuento ponderada del 10.64%, el indicador de la 
Relación Costo – Beneficio es igual a 1,22 es decir mayor a 1; como se observa las 
ventajas son mayores que las desventajas lo que demuestra que la propuesta de 







 Se recomienda implementar una planificación estratégica en la  empresa IMETAM C.A. 
la cual permitirá mejorar la estructura administrativa y la gestión del gobierno 
corporativo, además de optimizar recursos lo que implica significativamente una mejora 
en la competitividad de la compañía. 
 
 Se recomienda utilizar el análisis de factores internos y externos, así como emplear el 
FODA, para llegar a determinar las estrategias que permitan fortalecer las debilidades de 
la empresa y aprovechar de mejor forma las fortalezas con las que cuenta la misma. 
 
 Se recomienda la aplicación del nuevo direccionamiento estratégico de la empresa 
IMETAM C.A., el cual le permitirá contar con una misión, visión y objetivos 
estratégicos, los cuales a través de las estrategias y la aplicación de los proyectos en la 
empresa, le permitirán mejorar las condiciones competitivas en el mercado.  
 
 Se recomienda la aplicación del diseño de Planificación Estratégica con el modelo de 
Capital Intelectual “Cuadro de Mando Integral” en la empresa IMETAM C.A. el mismo 
que permite, el seguimiento, control y evaluación de las metas propuestas en sus objetivos 
y actividades definidas para ellos. 
 
 Es recomendable que la empresa realice evaluación financiera permanente, para poder 
determinar que el costo beneficio de la planificación, se mantenga y no experimente 







CAPITULO I OBJETIVOS HIPOTESIS  CONCLUSIONES RECOMENDACIONES 
Plan de Tesis 
Elaborar una propuesta de 
planificación estratégica 
orientada por el Cuadro de 
Mando Integral (CMI), para 
mejorar  la calidad 
organizacional y  gobierno 
corporativo en la empresa 
IMETAM C.A. 
El diseño del plan estratégico para la 
empresa IMETAM C.A. supera el 
problema de falencia organizacional,  
la gestión de dirección 
administrativa y el gobierno 
corporativo, lo cual permite ser 
altamente competitiva a la 
compañía. 
El análisis de entorno interno 
realizado a la empresa, determina 
que ésta no cuenta con un modelo 
de gestión basado en planificación 
estratégica, como tampoco un 
sistema de seguimiento y 
evaluación de sus actividades 
administrativas, financieras, 
productivas, entre otras, debido a 
esto necesitan del apoyo de 
herramientas gerenciales, que 
determinen el futuro del éxito al 
que las empresas desean llegar 
Se recomienda implementar una 
planificación estratégica en la  
empresa IMETAM C.A. la cual 
permitirá mejorar la estructura 
administrativa y la gestión del 
gobierno corporativo, además de 
optimizar recursos lo que implica 
significativamente una mejora en 
la  competitividad de la 
compañía. 





Macro y  Micro 
Entorno 
Realizar una evaluación  
situacional de macro y micro 
entorno, empleando las 
metodologías de análisis de 
factores Políticos, 
Económicos, Sociales, 
Tecnológicos y Legales 
(PESTEL); Cinco Fuerzas 
de Porter y FODA 
(Fortalezas, Oportunidades 
Debilidades y Amenazas); 
para determinar estrategias 
orientadoras  en la gestión 
empresarial. 
El correcto desarrollo de la 
evaluación situacional de macro y 
micro entorno utilizando las Cinco 
Fuerzas de Porter, los factores 
Políticos, Económicos, Sociales, 
Tecnológicos y legales (PESTEL) y 
el análisis FODA, permite 
determinar de una mejor manera las 
estrategias orientadas a la gestión 
empresarial. 
A través del adecuado análisis de 
factores internos y externos que 
directamente afectan o beneficia el 
entorno de la Empresa IMETAM 
C.A., mediante el empleo de la 
metodología FODA, ha servido 
como base fundamental para el 
desarrollo, de las estrategias; se 
observó que la empresa cuenta con 
más fortalezas, lo que le ha 
permitido enfrentar las debilidades, 
sin embargo, no han sido 
aprovechadas correctamente. 
Se recomienda utilizar el análisis 
de factores internos y externos, 
así como emplear el FODA, para 
llegar a determinar las estrategias 
que permitan fortalecer las 
debilidades de la empresa y 
aprovechar de mejor forma las 









y  Ejecución de la 
Planeación 
Proponer un plan estratégico 
basado en el modelo de 
Cuadro de Mando Integral 
(CMI), para direccionar 
adecuadamente la gestión 
La propuesta del plan estratégico 
basado en la implementación del 
modelo Cuadro de Mando Integral 
(CMI), permite direccionar 
adecuadamente la gestión directiva y 
La empresa no cuenta con una 
filosofía o enfoque estratégico 
completo: misión y visión (sujeto a  
revisión y mejora), principios, 
valores corporativos, objetivos 
Se recomienda la aplicación del 
nuevo direccionamiento 
estratégico de la empresa 
IMETAM C.A., el cual le 
permitirá contar con una misión, 
203 
 
Estratégica directiva y productiva de la 
empresa dar seguimiento, 
control y evaluación. 
productiva de la empresa, la calidad 
y excelencia con lo que logra 
cumplir las metas corporativas así 
como ayuda a efectuar un mejor 
seguimiento, control y evaluación. 
institucionales, código de ética, 
entre otros. 
visión y objetivos estratégicos, 
los cuales a través de las 
estrategias y la aplicación de los 
proyectos en la empresa, le 
permitirán mejorar las 












Los lineamientos básicos de 
planificación con que dispone la 
empresa, misión y visión, no 
cuenta con un sistema de gestión 
que permita su monitoreo, control 
y evaluación del desempeño de la 
planificación estratégica. 
Se recomienda la aplicación del 
diseño de Planificación 
Estratégica con el modelo de 
Capital Intelectual “Cuadro de 
Mando Integral” en la empresa 
IMETAM C.A. el mismo que 
permite, el seguimiento, control y 
evaluación de las metas 
propuestas en sus objetivos y 
actividades definidas para ellos. 





Financiero de la 
Planificación 
Estratégica 
Realizar un análisis de 
impacto económico - 
financiero como producto de 
aplicar la planificación 
estratégica y sus proyectos 
estratégicos; para establecer 
las estrategias de 
financiamiento apropiadas. 
Un adecuado diagnóstico económico 
- financiero aplicado a la empresa, 
permite desarrollar las estrategias de 
financiamiento apropiadas. 
Después de realizar el análisis 
Económico Financiero de la 
aplicación de la Planificación 
Estratégica a la Empresa IMETAM 
C.A. se determinó que el Valor 
Actual Neto es de 69.522,64 USD, 
el cual es mayor a 0, la Tasa 
Interna de Retorno es del 81% la 
cual es superior a la tasa de 
descuento ponderada del 10.64%, 
el indicador de la Relación Costo – 
Beneficio es igual a 1,22 es decir 
mayor a 1; como se observa las 
ventajas son mayores que las 
desventajas lo que demuestra que 
la propuesta de Planificación 
Estratégica es rentable y viable 
para la Empresa. 
Es recomendable que la empresa 
realice evaluación financiera 
permanente, para poder 
determinar que el costo beneficio 
de la planificación, se mantenga 
y no experimente desajustes en 







Anexo N° 1.- ANÁLISIS DE MACRO Y MICRO ENTORNO, ANÁLISIS INTERNO 































































Anexo N° 2.- “IDENTIFICACIÓN Y PRIORIZACIÓN DE ARGUMENTOS FODA” 
IMETAM C.A. 
PRIORIZACIÓN DE FACTORES 
FACTORES DEL AMBIENTE EXTERNO 
  
   
  
MACROENTORNO (PESTEL) 
OPORTUNIDADES PRIORIZACION PARAMETRO PESO 
POLITICAS       
1.- Estabilidad Política  MEDIA 50 0,027 
ECONÓMICAS       
2.- Inflación estable y moderada MEDIA ALTA 75 0,041 
3.- 
Beneficios del Sistema Financiero 
Público y Privado 
MEDIA ALTA 75 0,041 
4.- 
Subsidios a transportistas (Bono de 
chatarización, SRI devuelve IVA, Bono 
en efectivo 
ALTA 100 0,055 
SOCIALES       
5.- 
Niveles de escolaridad tienden a 
aumentar 
MEDIA 50 0,027 
6.- 
Mayor atención de la Salud poblacional 
y trabajadores 
BAJA 25 0,014 
TECNOLÓGICAS       
7.- 
Existencia de mayor innovación en 
Maquinarias y Equipos 
MEDIA 50 0,027 
8.- Innovación en nuevos software MEDIA 50 0,027 
ECOLÓGICAS       
9.- 
Réditos por reciclaje (Instituciones 
certificadas por la Secretaría de 
Ambiente) 
BAJA 25 0,014 
LEGALES       
10.- Regulación y Control del SRI, MRL, 
IESS. 
MEDIA ALTA 75 0,041 
MICROENTORNO (PORTER) 
OPORTUNIDADES PRIORIZACION PARAMETRO PESO 
  
RIVALIDAD (ENTRE 
COMPETIDORES)       
11.- 
La competencia se encuentra alejada 
geográficamente de la Empresa. 




      
12.- 
Existen proveedores fijos y que 
conceden crédito 






      
13.- 
 Demanda potencial por referencias de 
tiempo de entrega rápido.  
ALTA 100 0,055 
  PRODUCTOS SUSTITUTOS       
14.-  Posibilidades de comparación de precios MEDIA 50 0,027 
     
     
MACROENTORNO (PESTEL) 
AMENAZAS PRIORIZACION PARAMETRO PESO 
POLITICAS       
15.- 
Política de apertura para la importación 
de buses 
MEDIA ALTA 75 0,041 
ECONÓMICAS       
16.- 
Subida de precios internacionales 
(Acero) 
ALTA 100 0,055 
SOCIALES       
17.- Falta mano de obra calificada MEDIA 50 0,027 
TECNOLÓGICAS       
18.- 
Elevados costos de Maquinarias y 
Equipos 
BAJA 25 0,014 
19.- Altos Costos de Programas de Software BAJA 25 0,014 
ECOLÓGICAS       
20.- Exigencia de permisos ambientales BAJA 25 0,014 
LEGALES       
21.- 
Cambios continuos en las Normas 
vigentes de Instituciones Públicas 
(ANT, EMMOP, CORPAIRE, 
CCICEV, MIPRO) 
ALTA 100 0,055 
MICROENTORNO (PORTER) 
AMENAZAS PRIORIZACION PARAMETRO PESO 
  RIVALIDAD (ENTRE COMPETIDORES)   
22.- 
Posibilidad de baja en precios Empresas 
de Carrocerías calificadas como 
artesanales 




      
23.- No cumplen con la entrega a tiempo MEDIA 50 0,027 
24.- Ciertos Materiales son de mala calidad MEDIA 50 0,027 
25.- 
Ciertas Herramientas y Equipos de mala 
calidad 






      
26.- Falta de capacidad financiera del Cliente MEDIA 50 0,027 
  PRODUCTOS SUSTITUTOS       
27.- 
Otras alternativas de Transporte (Metro 
y Tren Eléctrico) 
MEDIA ALTA 75 0,041 
  
ENTRADA DE NUEVOS 
COMPETIDORES 
      
28.- 
Incremento del ingreso de unidades del 
Transporte Público 
MEDIA ALTA 75 0,041 
29.- Entrada de unidades importadas MEDIA ALTA 75 0,041 
  TOTAL   1825 1,00 
     
     
     IMETAM C.A. 
PRIORIZACIÓN DE FACTORES 
FACTORES DEL AMBIENTE INTERNO 
          
FORTALEZAS Y DEBILIDADES 
FORTALEZAS PRIORIZACION PARAMETRO PESO 
1.- Gestión Integral de la Gerencia ALTA 100 0,034 
2.- 
El Gerente negocia personalmente con 
los clientes 
ALTA 100 0,034 
3.- 
Instalaciones, oficinas y bodegas 
disponibles y amplias. 
ALTA 100 0,034 
4.- 
Disponibilidad de Terrenos y espacio 
físico 
ALTA 100 0,034 
5.- 
Gestión Financiera de total o amplia 
confiabilidad 
ALTA 100 0,034 
6.- 
Gestión Contable basada en una total 
confianza 
ALTA 100 0,034 
7.- 
La empresa es la única productora y 
comercializadora en la Ciudad de Quito 
ALTA 100 0,034 
8.- 
La Empresa dispone de una experiencia 
de 30 años 
ALTA 100 0,034 
9.- 
Criterio formado, experiencia en el 
diseño de partes y piezas. 
ALTA 100 0,034 
10.- 
Busca la mejora de la calidad en la parte 
exterior 
MEDIA ALTA 75 0,026 
11.- Tecnología en general de punta ALTA 100 0,034 
12.- 
Programas y software en general 
actualizados 




Maquinaria y Equipos nuevos con 
tecnología de punta 
ALTA 100 0,034 
14.- 
Procesos de producción claramente 
definidos y en proceso de 
estandarización. 
MEDIA ALTA 75 0,026 
15.- Personal técnico capacitado eficiente ALTA 100 0,034 
16.-  Tiempo de producción rápido ALTA 100 0,034 
17.- 
Se compra a tiempo Materia Prima para 
stock 
MEDIA ALTA 75 0,026 
18.- 
Existe un departamento exclusivo para 
mantenimiento 
ALTA 100 0,034 
19.- 
Se cuenta con los repuestos para 
mantenimiento 
MEDIA ALTA 75 0,026 
DEBILIDADES PRIORIZACION PARAMETRO PESO 
20.- 
Falta un mando medio de tipo 
administrativo 
MEDIA ALTA 75 0,026 
21.- Necesidad de un departamento de ventas ALTA 100 0,034 
22.- 
Limitada capacidad de infraestructura 
para aumentar la producción 
MEDIA ALTA 75 0,026 
23.- Falta un Sistema de costos por procesos ALTA 100 0,034 
24.- Asistente para Contabilidad de Costos ALTA 100 0,034 
25.- 
No otorgan Financiamiento a largo 
plazo 
ALTA 100 0,034 
26.- Poca gestión de mercadeo o marketing MEDIA 50 0,017 
27.- 
No se cuantifica el costo adicional para 
innovación de nuevos diseños 
ALTA 100 0,034 
28.- 
Falta de personal existe solo una 
persona para diseño 
MEDIA 50 0,017 
29.- Mano de obra nueva no calificada BAJA 25 0,009 
30.- 
Uso incorrecto de Maquinaria por parte 
de la mano de obra nueva 
BAJA 25 0,009 
31.- 
Falta de control del proceso de la 
manipulación de Materia Prima y otros 
Suministros. 
MEDIA 50 0,017 
32.- 
Falta de un departamento exclusivo de 
Compras y Adquisiciones. 
ALTA 100 0,034 
33.- Bodeguero cumple dos funciones ALTA 100 0,034 
34.- Perdida de Herramientas pequeñas MEDIA 50 0,017 





Anexo Nº3.- MATRIZ DE PRIORIZACIÓN DE FACTORES 
IMETAM C.A. 
FACTORES INTERNOS   FACTORES EXTERNOS   
FORTALEZAS POND OPORTUNIDADES POND 
1. El Gerente negocia personalmente 
con los clientes 
0,138 
1. Subsidio a transportistas (Bono de 
chatarización, SRI devuelve IVA, 
Bono en efectivo 
0,219 
2. Tiempo de producción rápido 0,138 
2. Demanda potencial por referencias 
de tiempo de entrega rápido.  
0,219 
3. La empresa es la única productora 
y comercializadora en la Ciudad de 
Quito 
0,138 
3. Beneficios del Sistema Financiero 
Público y Privado 
0,164 
4. Gestión Integral de la Gerencia 0,103 
4. Regulación y Control del SRI, 
MRL, IESS. 
0,164 
5. Instalaciones, oficinas y bodegas 
disponibles y amplias. 
0,103 5. Inflación estable y moderada 0,123 
6. Disponibilidad de Terrenos y 
espacio físico 
0,103 
6. Existen proveedores fijos y que 
conceden crédito 
0,110 
7. Gestión Financiera de total o 
amplia confiabilidad 
0,103 
    
8. Tecnología en general de punta 0,103     
9. Maquinaria y Equipos nuevos con 
tecnología de punta 
0,103 
    
10. Personal técnico capacitado 
eficiente 
0,103 
    
11. Existe un departamento exclusivo 
para mantenimiento 
0,103 






Anexo Nº4.- MATRIZ DE PONDERACIÓN 
IMETAM C.A. 
PRIORIZACIÓN DE FACTORES 
FACTORES DEL AMBIENTE EXTERNO 
  
   
  
MACROENTORNO (PESTEL) 
OPORTUNIDADES PESO CALIFICACIÓN PONDERACIÓN 
POLITICAS       
1.- Estabilidad Política  0,027 3 0,082 
ECONÓMICAS       
2.- Inflación estable y moderada 0,041 3 0,123 
3.- 
Beneficios del Sistema Financiero Público 
y Privado 
0,041 4 0,164 
4.- 
Subsidio a transportistas (Bono de 
chatarización, SRI devuelve IVA, Bono en 
efectivo 
0,055 4 0,219 
SOCIALES       
5.- Niveles de escolaridad tienden a aumentar 0,027 1 0,027 
6.- 
Mayor atención de la Salud poblacional y 
trabajadores 
0,014 1 0,014 
TECNOLÓGICAS       
7.- 
Existencia de mayor innovación en 
Maquinarias y Equipos 
0,027 3 0,082 
8.- Innovación en nuevos software 0,027 3 0,082 
ECOLÓGICAS       
9.- 
Réditos por reciclaje (Instituciones 
certificadas por la Secretaría de Ambiente) 
0,014 1 0,014 
LEGALES       
10.- 
Regulación y Control del SRI, MRL, IESS. 




COMPETIDORES)       
11.- 
La competencia se encuentra alejada 
geográficamente de la Empresa. 




      
12.- 
Existen proveedores fijos y que conceden 
crédito 








 Demanda potencial por referencias de 
tiempo de entrega rápido.  
0,055 4 0,219 
  PRODUCTOS SUSTITUTOS       
14.-  Posibilidades de comparación de precios 0,027 2 0,055 
  SUBTOTAL 0,49   1,44 
MACROENTORNO (PESTEL) 
AMENAZAS PESO CALIFICACIÓN PONDERACIÓN 
POLITICAS       
15.- 
Política de apertura para la importación de 
buses 
0,041 2 0,082 
ECONÓMICAS       
16.- Subida de precios internacionales (Acero) 0,055 4 0,219 
SOCIALES       
17.- Falta mano de obra calificada 0,027 3 0,082 
TECNOLÓGICAS       
18.- Elevados costos de Maquinarias y Equipos 0,014 3 0,041 
19.- Altos Costos de Programas de Software 0,014 2 0,027 
ECOLÓGICAS       
20.- Exigencia de permisos ambientales 0,014 2 0,027 
LEGALES       
21.- 
Cambios continuos en las Normas vigentes 
de Instituciones Públicas (ANT, EMMOP, 
CORPAIRE, CCICEV, MIPRO) 
0,055 4 0,219 
MICROENTORNO (PORTER) 
  RIVALIDAD (ENTRE COMPETIDORES)     
22.- 
Posibilidad de baja en precios Empresas de 
Carrocerías calificadas como artesanales 




      
23.- No cumplen con la entrega a tiempo 0,027 3 0,082 
24.- Ciertos Materiales son de mala calidad 0,027 1 0,027 
25.- 
Ciertas Herramientas y Equipos de mala 
calidad 




      
26.- Falta de capacidad financiera del Cliente 0,027 3 0,082 
  PRODUCTOS SUSTITUTOS       
27.- 
Otras alternativas de Transporte (Metro y 
Tren Eléctrico) 
0,041 3 0,123 
  
ENTRADA DE NUEVOS 
COMPETIDORES 




Incremento del ingreso de unidades del 
Transporte Público 
0,041 3 0,123 
29.- Entrada de unidades importadas 0,041 4 0,164 
  SUBTOTAL 0,51   1,49 
  TOTAL 1,00   2,93 
       
   
     IMETAM C.A. 
PRIORIZACIÓN DE FACTORES 
FACTORES DEL AMBIENTE INTERNO 
          
FORTALEZAS Y DEBILIDADES 
FORTALEZAS PESO CALIFICACIÓN PONDERACIÓN 
1.- Gestión Integral de la Gerencia 0,034 3 0,103 
2.- 
El Gerente negocia personalmente con los 
clientes 
0,034 4 0,138 
3.- 
Instalaciones, oficinas y bodegas 
disponibles y amplias. 
0,034 3 0,103 
4.- Disponibilidad de Terrenos y espacio físico 0,034 3 0,103 
5.- 
Gestión Financiera de total o amplia 
confiabilidad 
0,034 3 0,103 
6.- 
Gestión Contable basada en una total 
confianza 
0,034 2 0,069 
7.- 
La empresa es la única productora y 
comercializadora en la Ciudad de Quito 
0,034 4 0,138 
8.- 
La Empresa dispone de una experiencia de 
30 años 
0,034 2 0,069 
9.- 
Criterio formado, experiencia en el diseño 
de partes y piezas. 
0,034 2 0,069 
10.- 
Busca la mejora de la calidad en la parte 
exterior 
0,026 3 0,078 
11.- Tecnología en general de punta 0,034 3 0,103 
12.- 
Programas y software en general 
actualizados 
0,034 2 0,069 
13.- 
Maquinaria y Equipos nuevos con 
tecnología de punta 
0,034 3 0,103 
14.- 
Procesos de producción claramente 
definidos y en proceso de estandarización. 
0,026 3 0,078 
15.- Personal técnico capacitado eficiente 0,034 3 0,103 
16.-  Tiempo de producción rápido 0,034 4 0,138 
17.- 
Se compra a tiempo Materia Prima para 
stock 




Existe un departamento exclusivo para 
mantenimiento 
0,034 3 0,103 
19.- 
Se cuenta con los repuestos para 
mantenimiento 
0,026 2 0,052 
  SUBTOTAL 0,62   1,80 
DEBILIDADES PESO CALIFICACIÓN PONDERACIÓN 
20.- 
Falta un mando medio de tipo 
administrativo 
0,026 2 0,052 
21.- Necesidad de un departamento de ventas 0,034 4 0,138 
22.- 
Limitada capacidad de infraestructura para 
aumentar la producción 
0,026 3 0,078 
23.- Falta un Sistema de costos por procesos 0,034 3 0,103 
24.- Asistente para Contabilidad de Costos 0,034 2 0,069 
25.- No otorgan Financiamiento a largo plazo 0,034 4 0,138 
26.- Poca gestión de mercadeo o marketing 0,017 4 0,069 
27.- 
No se cuantifica el costo adicional para 
innovación de nuevos diseños 
0,034 3 0,103 
28.- 
Falta de personal existe solo una persona 
para diseño 
0,017 2 0,034 
29.- Mano de obra nueva no calificada 0,009 3 0,026 
30.- 
Uso incorrecto de Maquinaria por parte de 
la mano de obra nueva 
0,009 3 0,026 
31.- 
Falta de control del proceso de la 
manipulación de Materia Prima y otros 
Suministros. 
0,017 3 0,052 
32.- 
Falta de un departamento exclusivo de 
Compras y Adquisiciones. 
0,034 2 0,069 
33.- Bodeguero cumple dos funciones 0,034 2 0,069 
34.- Perdida de Herramientas pequeñas 0,017 3 0,052 
  SUBTOTAL 0,38   1,08 
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